SECTION : cadres en soins de santé

Bien-&tre et performances

Un travail d’harmonisation pour le cadre de santé

Présenté par : Laétitia ADAMUS
En vue de I’obtention du diplome de cadre en soins de santé

Année scolaire 2019-2020







SECTION : cadres en soins de santé

Bien-&tre et performances

Un travail d’harmonisation pour le cadre de santé

Présenté par : Laétitia ADAMUS
En vue de I’obtention du diplome de cadre en soins de santé

Année scolaire 2019-2020




Exercice d’intégration tenant lieu de préface

Bien-étre... entendre ce mot me fait dire « a la bonheur » et des souvenirs de faire
réminiscence. Deux odeurs et des gestes qui remontent & une époque ot la SHA® ne
coulait pas encore a flot dans nos unités de soins. Une autre époque donc, celle de
I’odeur de bien-étre. Cette fragrance d’eau d’origine italo-germanique s’associait a,
aussi grassement épaisse que la premicre est d’essence vaporeuse, celle du Néo-
Cutigénol©. C’est ou plutdt c¢’était I’heure des frictions ; le Yin et Yang d’une
performance visant a réduire 1’apparition des escarres, ces plaies de compression.
Que n’avons-nous pas prété de vertus a ces produits a moins qu’il ne s’agisse des
effets vertueux des gestes (de soi(n)) ainsi poses sur le corps du soigné par le corps
du soignant ? Le bien-étre, concerne-t-il le corps ou ’esprit ?

Changement de métier entraine donc changement d’odeur, de sens et de moyens.
Quelles sont les plaies de compression des cadres de proximité ? Quelles sont ces
ouvertures faites avec violence et fracas ? Ces plaies sont-elles les leurs ou celles
des encadrés bien ou mal managés ? Effet papillon ou effet placebo ?

Avant le bien-étre, n’y a-t-il pas le bien-dire, le bien-veiller, le bien-faire et donc le
bien-traiter ? Avant le bien-étre, n’y a-t-il pas préférablement le bien-penser et le
bien-fonder. Je ne m’aventure guére dans la distribution des rdles entre
les participes qu’ils soient présent ou passé. Enfin, si je peux bien, c’est
que je peux mal, non ?

Convoquons Mr John Stuart Mill. 1l existe, sans doute, une comptabilité de nos
plaisirs et de nos déplaisirs. Faut-il pour autant confondre plaisir et bien-étre, voire
bien-étre et bonheur ? Pour des utilitaristes comme Mill et bien avant lui, Epicure,
la finalité d’une vie est le bonheur ; la félicité de Voltaire mais pour tous, ou au
moins le plus grand nombre. Cette « maximisation du bien-étre pour tous » est donc
proprement altruiste. Cette éthique modifie le sens méme, la finalit¢é de mes

performances. Elles passent avec, par et pour, celles des autres ; c’est co-construit !

Bonne lecture en compagnie de Laétitia, une Sequoia.

PATRICK

! Solution Hydro-Alcoolique, tout le monde connaft maintenant cette « solution » !
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Introduction

S’interroger sur le bien-&tre au travail pour un cadre, c’est désirer travailler avec son équipe
de fagon harmonieuse, entretenir des relations courtoises avec 1’ensemble du personnel et ceuvrer
dans un environnement agréable afin de réaliser le travail qui lui est confié. Au-dela de ces désirs,
le cadre doit respecter la législation qui régit le bien-étre au travail et qui protege les travailleurs.
Aujourd’hui, les travailleurs réclament des « bonnes conditions de travail » sans mettre de coté les
perspectives de réalisation de soi marquées par I’amélioration de leurs compétences et 1’évolution de
leur carriére. La performance dans 1’accomplissement des taches est pour le travailleur source de
satisfaction, d’épanouissement professionnel et de bien-étre.

Les réformes du secteur de la santé visant 1’organisation de 1’offre de soins et le financement des
hopitaux promettent de maitriser les colts et d’inciter les établissements a une performance de soins
comme de gestion optimale. Les établissements de soins sensibles a cette réforme et a la menace de
la concurrence ont percu 1’enjeu et souhaitent se démarquer en mettant leurs performances en avant
afin de se pérenniser. Le cadre, ou I’infirmier chef d’unité autrement nommé, dans sa position
d’intermédiaire entre direction et salariés, restrictions budgeétaires et attentes sociales des salariés,
exigences de résultats et manque de moyens, bien-étre et performance, s’interroge. Est-il possible
d’améliorer la performance sans altérer le bien-étre ? Le bien-étre est-il un levier d’amélioration de
la performance ? « Take care of your employees and they will take care of your business®» a un jour
déclaré R.Branson , fondateur de la marque Virgin®. Les messages comme celui-ci abondent sur
I’internet et nous laissent penser que le bien-étre améliore la performance.

Bien-étre, performances et harmonisation, trois concepts tendances, véritables leitmotivs des discours
des dirigeants que nous avons choisi de réunir autour de notre travail de dirigeant lui-aussi.
Connaissons-nous le sens de ces mots mis a toutes les sauces par les médias ? Le bien-étre au travail,
le bonheur au travail, le plaisir au travail, la satisfaction au travail, nous souhaitons sortir du flou
artistique créé autour de cette notion pourtant encadrée par la loi, pour mieux I’appréhender dans nos
pratiques managériales. La performance quant a elle, a longtemps été réduite a sa dimension
financiére mais depuis quelques années, elle est devenu gage de qualité. En Belgique, dans le cadre

de la réforme du financement des hopitaux, un groupe d’experts des administrations hospitaliéres et
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du secteur des soins de santé, a fait de la performance la priorité de son programme. Inciter
financierement les hépitaux a atteindre leurs objectifs ou les pénaliser s’ils ne les atteignent pas, font
de la performance un impératif pour les gestionnaires et aussi les cadres qui en recevront I’injonction.
Pourquoi et comment vont-ils répondre a cette obligation de performance sans altérer le bien-étre des
soignants ?

Nous proposons de vous livrer notre démarche réflexive, alliant recherches sémantiques, historiques
et sociologiques pour éclairer le sens et évaluer la portée des mots bien-étre et performances au travail.
Nous souhaitons débattre des a priori préexistants a ces deux concepts et mettre en avant leur
prégnance dans les organisations de soins. Ce travail qui s’est voulu conceptuel avec une méthode
qualifiée comme étant discussive®, permettra par nos choix de construction et d’argumentation de
mettre en avant notre positionnement face a la théorie existante. En proposant une troisieme partie
qui concerne spécifiqguement le travail du cadre, nous souhaitons aussi marquer nos positions face
aux pratiques managériales par la proposition et la critique de stratégies d’action. Nous espérons que
ces propositions viendront enrichir la boite a outil du cadre déja bien achalandée aprés nos trois années
de formation et/ou susciteront la réflexion.

Notre travail s’articule autour de trois chapitres. A partir du cadre Iégal, notre conceptualisation de la
notion bien-&tre au travail suit un cheminement qui passe par ’analyse de 1’assemblage des deux mots
bien et étre et qui s’enrichit des différentes approches que nous avons rencontrées dans nos lectures
pour proposer notre définition du mot composé bien-étre. Ceci étant, nous avons ensuite focalisé
notre étude sur le champ du travail en nous attardant aux différentes composantes du bien-étre au
travail que la loi décrit et en proposant également notre analyse des notions connexes au bien-étre au
travail afin d’en saisir leurs nuances. Nos recherches se sont poursuivies avec la reconnaissance d’un
ensemble de caractéres propres au bien-étre dans les organisations de soins pour arriver enfin a la
complexité de son évaluation.

Dans un souci de fluidité et pour marquer la rhétorique de ce travail, la conceptualisation de notre
seconde notion, la performance au travail, suit un cheminement similaire a celui du bien-étre au
travail. Nous débutons ainsi par I’analyse sémantique et celle des différentes approches du mot
performance afin d’élaborer une définition. Nous nous intéressons ensuite aux performances au
travail, reconnaissons les performances spécifiques aux organisations de soins et abordons le volet de
I’évaluation. Ce cheminement se termine ici par la controverse de la performance.

Nous revenons sur le terrain, dans la troisiéme partie pour vous partager nos recherches autour du
travail du cadre, intermédiaire de ces deux notions et en quéte d’une harmonisation. Cette derniére

partie permet d’apporter des précisions sur I’existence, d’un lien, entre le bien-étre et les

8 Par P. Vantomme



performances et de vous partager nos réflexions sur les raisons pour lesquelles, le cadre de santé se
doit d’harmoniser le bien-étre et les performances de ses subordonnés. Nous terminons avec nos

considérations sur les stratégies d’action du cadre pour y parvenir.
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e bien-étre au travall
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En Belgique, au début du XXe siecle, la Iégislation sur la protection au travail met I’accent sur
les conditions matérielles de réalisation du travail afin de protéger la santé et 1’intégrité physique des
travailleurs en réponse aux principaux risques de la société industrielle de I’époque. La fin de ce siecle
sera marquée par un changement rapide du contexte du travail, I’économie essentiellement centrée
sur les grandes industries s’organise maintenant sur le développement des services. Les contraintes
physiques ont diminué grace notamment & la robotisation, laissant leur place a d’autres contraintes
comme le rythme soutenu, les exigences des clients et la forte pression psychologique qui en découle.
Cette évolution explique 1’élargissement du champ des préoccupations. La notion de bien-étre au
travail est officiellement introduite avec la loi du 4 Aolt 1996 qui y integre la notion de charge
psychosociale qui fait aujourd’hui 1’objet d’énormément d’attention et qui nous poussera a débuter
notre réflexion par les éléments dont la loi nous préserve pour mieux saisir ceux que la société cherche
a promouvoir. Le bien-étre est massivement médiatisé, il se décline aussi dans d’autres domaines
comme les loisirs et la famille qui font de lui un « theme tendance ». La littérature qui aborde la
sphére du travail ’assimile a d’autres notions comme la satisfaction, le bonheur ou la qualité de vie.
Nous proposons de vous partager dans ce premier chapitre notre conceptualisation du bien-étre au

travail.

1. Le cadre légal

En Belgique, la reconnaissance Iégale du bien-étre au travail a été officialisée avec la loi du 4 aodt
1996. Le bien-étre au travail y est défini comme I'ensemble des facteurs concernant les conditions
dans lesquelles le travail est effectué : la sécurité au travail, la protection de la santé du travailleur, la
charge psychosociale occasionnée par le travail, I'nygiéne du travail, I'ergonomie, I'embellissement
des lieux de travail et les mesures prises par I'entreprise en matiére d'environnement. Cette loi a évolué
progressivement et D’arrété royal (AR) du 27 mars 1998 vient impliquer 1’employeur, et par
conséquent les cadres, en précisant qu’il lui incombe de mener une politique du bien-étre visant a
garantir le bien-étre de ses travailleurs. Cette politique est basée sur des principes généraux : éviter
les risques, les supprimer ou les réduire a la source, preférer les mesures de protection collectives,
veiller a l'information et a la formation des travailleurs. Si cette politique n’est pas appliquée,
I’employeur et ses représentants pourront étre poursuivis.

L’AR du 3 mai 1999 va rendre obligatoire la constitution d’'un Comité pour la Prévention et la
Protection au Travail (CPPT) dans les entreprises occupant au moins 50 travailleurs. Ce comité
composé de fagon paritaire de représentants des travailleurs et de I’employeur a pour mission

essentielle de rechercher et de proposer tous les moyens destinés a favoriser le bien-étre au travail
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et a pour obligation de se réunir une fois par mois et a chaque fois qu’au moins un tiers de la délégation
du personnel en fait la demande.

L’AR du 10 avril 2014 a abrogé celui du 17 mai 2007 relatif a la prévention de la charge
psychosociale occasionnée par le travail en le remplacant par celui relatif a la prévention des risques
psychosociaux. Enfin le nouveau code du bien-étre au travail est entré en vigueur le 12 juin 2017, le
contenu n’a que trés peu changé mais sa structure a été revue afin de lui donner une organisation plus
logique et plus cohérente. Pour cela il a été découpé en dix livres représentant un total de 755 pages !
L’analyse de la législation relative au bien-étre au travail met en évidence le role essentiel de
I’employeur dans la garantie du bien-étre, la loi parle également de prévention et particuliérement de
la prévention des risques psychosociaux. Il nous semble intéressant de s’y attarder pour les
reconnaitre et ainsi débuter notre conceptualisation du bien-étre a partir de son antipode.

L’AR du 10 avril 2014 définit les risques psychosociaux au travail comme « la probabilité qu'un ou
plusieurs travailleur(s) subisse(nt) un dommage psychique qui peut également s'accompagner d'un
dommage physique, suite a I'exposition & des composantes de I'organisation du travail, du contenu
du travail, des conditions de travail, des conditions de vie au travail et des relations interpersonnelles
au travail, sur lesquelles I'employeur a un impact et qui comportent objectivement un danger ».
Le terme de risques psychosociaux désigne un ensemble de phénomenes affectant principalement la
santé mentale mais aussi physique des travailleurs. 1ls peuvent se manifester sous différentes formes :
stress au travail, sentiment de mal-étre ou de souffrance au travail, de harcélement, d’incivilités,
d’agressions physiques ou verbales, de violences.

C’est une notion difficile a aborder, trés prisée par les médias et dont les limites ne sont pas toujours
définies. 1 suffit de consulter I’internet pour se rendre compte qu’elle désigne des causes d’origine
professionnelle, qualifiées de risques professionnels, mais également des effets sur la santé les plus
fréquemment cités étant le stress, le harcelement, I’épuisement professionnel et les addictions. En
2008, en France, P. Nasse et P. Légeron publient un rapport sur la détermination, la mesure et le suivi
des risques psychosociaux au travail. Nous avons extrait de ce rapport une citation qui résume, a notre
sens, au mieux les difficultés pour poser les limites de cette notion : « Les risques psychosociaux
posent un ensemble de problemes divers, complexes et importants du fait du poids de leurs
conséquences. Parce qu'ils se développent a la frontiere entre la sphére privée (le psychisme
individuel) et la sphere sociale (les collectifs d’individus au travail), ils sont au ceeur de beaucoup de
conflits. Les oppositions d’intéréts qui les traversent entrainent une multiplication des points de vue
et des approches et, finalement, une certaine confusion dans les concepts, leurs modes d’analyse et

le repérage de leurs causes ou de leurs effets »*. La détermination de la limite entre la sphére privée

4 http://travail-emploi.gouv.fr/IMG/pdf/RAPPORT _FINAL 12 mars 2008-2.pdf (page consultée le 01 avril 2018)
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et sociale est ténue, les conséquences peuvent étre fatales, les risques psychosociaux préoccupent,
ils font 1’objet d’une prévention en contribuant a la promotion du bien-étre.

Parler du bien-étre au travail aprés avoir reconnu que son contraire existait me semble judicieux
puisque la loi comme la littérature combinent souvent les deux notions pour les définir. Avant d’y
parvenir, nous souhaitons approcher le bien-étre sous différents angles pour mieux appréhender la

partie suivante qui se consacrera au champ du travail.

2. Qu’est-ce que le bien-étre ?
Le bien-étre est un theme « tendance » : nous organisons un week-end bien-étre, les parents sont
soucieux du bien-étre de leurs enfants, ne parlons-nous pas du bien-étre au travail ? La prétérition®
arrive a point ! Mais de quoi s’agit-il ? Est-ce que le bien-étre peut signifier « étre bien » comme étre
bien dans sa peau ou est-ce que se soucier du bien-étre peut signifier que nous nous soucions de
devenir des « étres biens » : sous-entendu des personnes respectables ? Ces interrogations nous ont
guidés vers le dictionnaire Larousse pour débuter notre analyse et pour la compréhension de

I’assemblage de bien et d’étre.

2.1. Deux mots & assembler
Bien-étre est un mot composé, constitué de deux parties bien et étre. Bien peut étre nom, adjectif et
adverbe. Quand il est nom, bien peut étre définit par « ce qui est conforme a un idéal, qui a une valeur
morale : le bien et le mal », « ce qui est agréable, avantageux ou utile : vouloir du bien a quelqu 'un »,
ces deux définitions nous laissent percevoir la notion de représentations sociales : chacun d’entre
nous a une représentation du bien conforme a son idée et ses valeurs. Quand il est adverbe bien peut
étre défini par « conformément a l’idée qu’on se fait de la perfection ; de fagon satisfaisante comme
dans bien agir » Nous percevons une notion de satisfaction conforme aux régles de la morale, de la
justice, du devoir que nous considérons comme la norme. Enfin quand il est adjectif bien signifie
« conforme a l’idée que ’on se fait de la perfection : ¢’est trés bien » mais aussi « en bonne sante, a
['aise : tu n’es pas bien ? » ou « qui a des qualités morales : un type bien » et « comme il faut,
distingué : des gens bien » L’adjectif comme I’adverbe laisse entrevoir dans ses définitions une notion
de satisfaction et de conformité aux normes et aux valeurs de chacun. La deuxiéme définition de
I’adjectif améne une notion nouvelle la santé, étre en bonne santé, nous reviendrons plus tard sur cette
notion. Ainsi le mot bien peut étre de trois natures mais la notion de représentation conforme a I’idée

et la norme de chacun est perceptible dans chacune d’entre-elles. Nous entendons par la que notre

5 Procédé de style par lequel on déclare passer sous silence une chose dont on parle néanmoins par ce moyen
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conception du bien ne sera pas forcément la votre. Mais aussi que notre conception du bien
aujourd’hui ne sera pas forcément celle de demain. Elle fluctue, dépend de I’individu mais aussi du
contexte. Et qu’importe la nature du mot bien !

Etre peut-&tre nom ou verbe. Quand il est un nom, étre est definit comme « la personne, ['individu »
ou comme « | ’existence le fait d’étre ». Quand il est un verbe, il représente une action et est défini
comme « exister avec la qualité de ». Il représente donc un état de I’individu. Le verbe étre est
d’ailleurs qualifié comme un verbe d’état. Il peut se construire avec un adverbe et un trait d’union et
forme ainsi un mot composé, comme pour le mot bien-étre.

Avec ce gque nous savons maintenant de ces deux mots analyses séparément, notre définition de
I’assemblage bien-étre se profile. Nous pouvons dire qu’il s’agit d’un état dans lequel un individu
est, et qui est pergu par I’individu lui-méme comme étant conforme a ses attentes, ses idées et ses
valeurs, a un instant donné. Nous subodorons ici la complexité de la notion et percevons la naissance

de notre premier concept.

2.2.Un assemblage a définir
Les définitions proposées par le Larousse sont « disposition agréable du corps, de [’esprit » et
« aisance matérielle, financiére ». Cette premiére source met en évidence plusieurs dimensions a la
notion du bien-&tre qui sont le corps, I’esprit et le niveau de vie. Ces dimensions nous parlent
puisqu’elles entrent en compte dans la définition de la santé par I’Organisation Mondiale de la Santé
(OMS) : « La santé est un état de complet bien-étre physique, mental et social, et ne consiste pas
seulement en une absence de maladie ou d’infirmité. » Mais penser que la notion de bien-étre signifie
étre en bonne santé ne serait pas juste. C’est bien plus subtil ! La littérature qui s’y intéresse est tres
variée, elle méle différentes notions entre elles et il n’est pas aisé de s’y retrouver. Nos nombreuses
lectures traitant du développement personnel nous amenent a rapprocher la notion de bien-étre a celles
de qualité de vie, et de bonheur. Les théories se succedent, celle de Bentham et Mill est souvent
reprise : elle propose une conception utilitariste, qui a de 1’utilité pour soi, qui consiste a maximiser
sa satisfaction et par conséquent minimiser ses peines. Nous pourrions illustrer cette conception
utilitariste par la perception du verre a moitié plein plutot que celle du verre a moitié¢ vide. D’autres
comme C.Ryff et C.L.M.Keyes ont rendu le concept de bien-étre plus opérationnel en y associant six
dimensions clés : I’acceptation de soi, des relations positives avec d’autres, 1’autonomie, une maitrise
de I’environnement, des buts dans la vie, un sentiment de croissance personnelle. Cette vision amene
des éléments supplémentaires qui entrent dans la constitution du bien-étre. Ainsi la notion de bien-

étre mobilise différents domaines, dont I’importance est définie par I’individu lui-méme.
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2.3.Au travers d’un exercice de style
Pour tenter une approche différente, nous avons choisi de mobiliser un outil qui nous a été proposé
en premiere anneée de formation : I’exercice de style. Dans son ouvrage « exercices de style »,
R. Queneau raconte une méme histoire de 99 facons différentes. Chaque style apporte un point de
vue différent sur I’histoire initiale. Inspir¢ de cet ouvrage nous passerons en revue les différentes
approches rencontrées dans nos lectures.
L’approche sociologique® nous apprend que le bien-étre différe selon les individus, leur
environnement et leur milieu social, il peut étre défini par un état de quiétude pouvant varier suivant
les situations. Il peut concerner I’individu tout autant que la communauté au sein de laquelle il vit.
L’approche psychologique’ nous explique qu’il est une construction de I’esprit qui comporte
plusieurs éléments mesurables. Aucune composante ne définit a elle seule le bien-étre mais chacune
d’entre-elles y contribue. La philosophie® associe le bien-étre au bonheur en le considérant comme
une condition au bonheur. Une nuance est faite puisqu’assurer le bien-étre ne suffit pas a faire le
bonheur des hommes. Certains ne sont pas heureux malgré un bien-étre évident. Et enfin I’approche
ergonomique® nous explique que le bien-étre d’un individu au travail consiste a adapter le travail, les
outils et ’environnement a I’individu lui-méme. Le confort matériel est une dimension nécessaire au
bien-étre.
Nous remarquons par 1’é¢tude de ces différents points de vue que chaque auteur améne sa définition
empreint de sa formation professionnelle. Ainsi, ’approche sociologique est sensible a
I’environnement de 1’individu dans le sens large du terme et ne limite pas la notion de bien-étre a
I’individu lui-méme puisqu’elle peut aussi concerner sa communauté. La psychologie vient ajouter
une dimension spirituelle propre a chaque individu dans la considération du bien-étre, La philosophie
’associe au bonheur sans pour autant 1’y assimiler et enfin I’ergonomie fait de I’adaptation du travail
a I’individu la définition du bien-étre. Une part de subjectivité reste palpable pour chaque approche
puisque le bien-étre est étroitement li¢ aux ressentis de I’individu et influencé par des facteurs

environnementaux comme la famille, les loisirs et le travail sur lequel nous allons nous attarder.

& Michel Forsé, Simon Langlois (dir.), « Sociologie du bien-étre », in L’année sociologique, Volume 64/n° 2, 2014 pp.261
-271

" Martin Seligman, s épanouir, Paris, Belfond, 2013, 432 p

8 https://lewebpedagogique.com/terminale-philo/2009/10/est-ce-faire-le-bonheur-des-hommes-que-d’assurer-leur-bien-
etre/ (page consultée le 12 février 2019)

9 http://static4.seety.pagesjaunes.fr/dam_9705923/c0911dc1-340a-4b7d-a9e6-38f2caf25f2h (page consultée le 12 février
2019)

16


https://lewebpedagogique.com/terminale-philo/2009/10/est-ce-faire-le-bonheur-des-hommes-que-d'assurer-leur-bien-etre/
https://lewebpedagogique.com/terminale-philo/2009/10/est-ce-faire-le-bonheur-des-hommes-que-d'assurer-leur-bien-etre/
http://static4.seety.pagesjaunes.fr/dam_9705923/c0911dc1-340a-4b7d-a9e6-38f2caf25f2b

3. Qu’est-ce que le bien-étre au travail ?
Selon I’OMS, le bien-étre au travail consiste en « un état d’esprit dynamique, caractérisé par une
harmonie satisfaisante entre les aptitudes, les besoins et les aspirations du travailleur, d 'une part, et
les contraintes et les possibilités du milieu de travail, d autre part ». L’Organisation Internationale
du Travail (OIT) met ’accent sur la sécurité et la santé au travail afin de promouvoir une politique
de santé et de bien-étre au travail.
La Commission des Communautés Européennes (CCE) nous apporte quelques précisions en
proposant depuis 2002 une approche globale du bien-étre au travail prenant en compte «les
changements du monde du travail et [’émergences des nouveaux risques, notamment psychosociaux »
et visant ainsi « a améliorer la qualité du travail, dont un environnement de travail sain et sdr est
’une des composantes essentielles'® » L.’approche globale proposée par la CCE pointe 1’hygiéne et
la sécurité du travail comme composantes essentielles du bien-étre au travail et vient en réponse a
I’émergence des risques psychosociaux déja en 20021,
En France, I’Institut National de Recherche et de Sécurité pour la prévention des accidents du travail
et des maladies professionnelles (INRS) nous explique que «la notion de bien-étre au travail est un
concept englobant, de portée plus large que les notions de santé physique et mentale. Elle fait
reférence a un sentiment général de satisfaction et d’épanouissement dans et par le travail qui
dépasse [’absence d’atteinte a la santé. Le bien-étre met [’accent sur la perception personnelle et
collective des situations et des contraintes de la sphere professionnelle. Le sens de ces réalités a,
pour chacun, des conséquences physiques, psychologiques, émotionnelles et psychosociales et se
traduit par un certain niveau d efficacité pour [’entreprise*®». En associant le mot « perception » au
bien-étre, I’'INRS confirme dans sa définition, ’analyse de « ’assemblage bien-étre » qui a débuté
notre travail. Il apporte également une information supplémentaire que ’OMS n’aborde pas dans sa
définition et qui mérite d’étre relevée : «se traduit par un certain niveau d’efficacité pour
[’entreprise » L’INRS fait clairement le lien entre le bien-étre et le niveau d’efficacité de
I’entreprise.™
Pour le site internet « chef d’entreprise.com » le bien-étre au travail correspond a « I'ensemble des
facteurs plus ou moins identifiables susceptibles d'influer sur la qualité de vie au travail des employés

sur le lieu de travail'*». En Belgique, I’article 4, paragraphe 1 de la loi du 4 a0t 1996, met en lumiére

10 http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/committees/envi/20020422/118118fr.pdf (page consultée le 21 janvier 2020)
11 Pour rappel, en Belgique, I’ AR relatif aux risques psychosociaux date de 2014 !

12 http://www.inrs.fr/risques/bien-etre-travail/ce-qu-il-faut-retenir.html (page consultée le 26 mars 2019)

3Nous y reviendrons dans le troisiéme chapitre de ce travail
https://www.chefdentreprise.com/Definitions-Glossaire/Bien-etre-au-travail245186.htm#mkS7VdKUMquUMfWk.97
(page consultée le 26 mars 2019)
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sept domaines dans lesquels nous allons retrouver les facteurs influant le bien-étre au travail. Pour

mieux appréhender la portée de cette loi, nous vous proposons de définir chacun des 7 domaines.

3.1.Les composantes du bien-étre au travail en Belgique
Veiller au bien-étre dans tous les aspects liés au travail, ¢’est, pour la loi belge, le rechercher par des

mesures dans sept domaines représentes ici sous la forme d’un cycle radial

La sécurité

I'environne-
ment

Le bien-étre
au travail

I'embellisse-
ment des
lieux de
travail

la charge

psycho-
sociale

I'ergonomie I'hygiene

Cycle radial représentant les composantes du bien-étre au travail en Belgique

3.1.1. Lasécurité au travail
La sécurité au travail a pour but de prévenir les accidents du travail, elle implique des interactions
entre les installations techniques et le travailleur. Ce vaste domaine rassemble un ensemble de
mesures comme la mise a disposition par ’employeur de matériels permettant de réduire les risques
d’accidents comme par exemple les systémes d’injection dotés d’un dispositif de mise en sécurité de

I’aiguille souillée pour les soignants. L’employeur doit également promouvoir la formation du
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personnel sur la sécurité au travail pour cela il doit veiller a ce que chaque travailleur recoive une
formation adéquate et appropriée axée sur le travail et les taches. Cette formation peut étre donnée a
I’occasion de I’embauche d’un travailleur, d’un changement de poste, d’une mise en place ou d’un

changement dans les équipements de travail, ou de I’introduction de nouvelles technologies.

3.1.2. Laprotection de la santé du travailleur

Ce domaine est régi par I’ Arrété Royal du 28 mai 2003™° et est réalisé par I’application de pratiques
de prévention qui permettent au conseiller en prévention-médecin du travail d’assurer le suivi
individuel de 1’état de santé des travailleurs et de conseiller ’employeur sur les risques liés aux
conditions de travail . 1l dépiste les maladies professionnelles et participe a la recherche et a I’étude
de leurs facteurs de risque. Il renseigne les travailleurs sur les affections dont ils seraient
éventuellement atteints. 1l intervient en proposant a I’employeur des aménagements du poste de
travail, des méthodes de travail adaptées ou en conseillant un changement de poste aux travailleurs
dont I’aptitude au travail est limitée et écarte les travailleurs atteints de maladies contagieuses ou
présentant un danger pour la sécurité des autres. Et enfin c’est lui qui prend la décision relative a
I’aptitude au travail du travailleur au moment de 1’examen médical.

En faisant le lien entre les précisions apportées ici par ’arrété royal et celles apportées par la définition
de la santé proposée par I’OMS®® | la protection de la santé du travailleur consiste donc en un
ensemble de mesures destinées a promouvoir et maintenir le bien-étre physique, mental et social des

travailleurs.

3.1.3. Lacharge psychosociale occasionnée par le travail
L’Arrété Royal du 17 mai 2007 détermine les obligations de 1’employeur concernant la prévention
de la charge psychosociale occasionnée par le travail. La charge psychosociale y est définie comme
« toute charge de nature psychosociale qui trouve son origine dans [’exécution du travail ou qui
survient a l’occasion de [’exécution du travail, qui a des conséquences dommageables sur la santé
physique ou mentale de la personne!’ ». La charge psychosociale repose a la fois sur les conditions
de travail, le contenu du travail, les relations interpersonnelles au travail et sur la perception qu’en a

le travailleur.

15 Réglementation sur le bien-étre au travail, Liege, édition des CCI de Wallonie, 2005, 554 p
16 Cf. la section « 2.2 Un assemblage a définir »
7 http://www.ejustice. just.fgov.be/mopdf/2007/06/06_1.pdf#Page22 (page consultée le 18 avril 2020)

19


http://www.ejustice.just.fgov.be/mopdf/2007/06/06_1.pdf#Page22

3.1.4. L'hygiene du travail
L’OIT définit I’hygi¢ne du travail comme « la science de [’anticipation, de [’identification, de
[’évaluation et de la maitrise des risques professionnels qui pourraient nuire a la santé et au bien-
étre des travailleurs. Elle prend également en compte ['impact éventuel de ces risques sur les
collectivités avoisinantes et sur [’environnement en général ‘8 ». Cette spécialité a pour objectif de
protéger et promouvoir la santé et le bien-étre des travailleurs et préserver I’environnement dans son

ensemble grace a des actions de prévention sur le lieu de travail.

3.1.5. L'ergonomie
L’ergonomie, selon I’ International Ergonomics Association (IEA), est « la discipline scientifique qui
vise la compréhension fondamentale des interactions entre les humains et les autres composantes
d’un systeme, et la profession qui applique principes théoriques, données et méthodes en vue
d’optimiser le bien-étre des personnes et la performance globale des systémes — Les praticiens de
[’ergonomie, les ergonomes contribuent a la planification, la conception et [’évaluation des tdaches,
des emplois, des produits, des organisations, des environnements et des systemes en vue de les rendre
compatibles avec les besoins, les capacités et les limites des personnes®® ». Le SPF nous explique
que I’ergonomie cherche a optimiser le systtme homme-travail, en pratique il s’agit de trouver des

€équipements, une organisation ou un environnement qui facilite I’exécution du travail.

3.1.6. L’embellissement des lieux de travail
Ce domaine vise a améliorer I’environnement de travail. Il tient compte de I’influence des facteurs
qui peuvent entrainer des désagréments ou des problémes de santé chez les travailleurs. En pratique,
un éclairage trop tamise, des murs trop sombres, des nuisances sonores peuvent s’avérer source de
stress, de maladie ou d’accidents. L’idée est donc de rendre le lieu de travail le plus adapté et le plus

sOr pour le travailleur.

3.1.7. Les mesures prises par l'entreprise en matiere d'environnement
Enfin ce dernier domaine veille a limiter et vise a supprimer I’impact négatif de I’homme lors des
différentes étapes de I’exécution du travail et/ou lors de la production d’un produit ou d’un service

sur les richesses naturelles de la terre.

18 (https://www.who.int/occupational _health/publications/hygienedutravail131107.pdf page consultée le 18 avril 2020)
19 https://ergonomie-self.org/lergonomie/definitions-tendances/ (page consultée le 18 avril 2020)
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En Belgique I’inspection du travail du SPF Emploi travail et concertation sociale assure le contréle
du bien-étre au travail a travers ces sept domaines. Sa mission consiste a inciter les entreprises et
organismes publics & améliorer continuellement les conditions de travail. Pour cela des actions de
prévention, de conseil, de contréle et éventuellement de répression sont mises en place avec comme
priorité la sécurité et la santé des travailleurs.

Nous avons fait le choix ici d’apporter des précisions a chacun de ces sept domaines pour mieux les
percevoir mais il est utile de préciser que ceux-ci sont interdépendants et qu’une vision globale a tout
son sens pour cerner la portée de cette loi. La littérature sur le bien-&tre au travail est foisonnante
mais nous pouvons d’ores et déja faire deux constats. Les articles et les ouvrages, qui promettent par
leur titre d’aborder le théme du bien-étre au travail, traitent plus des souffrances et pathologies
associées au travail qu’au bien-étre lui-méme. Ce constat nous 1’avions déja fait en commengant notre
analyse du cadre législatif. Et certains termes tels que le bonheur au travail, le plaisir au travail, la
satisfaction au travail ou la qualité de vie au travail, reviennent dans la littérature en fonction de la
qualification professionnelle de I’auteur comme nous 1’avions déja abordé dans notre exercice de
style. Ces notions sont proches et connexes a notre concept. Il convient donc de les définir afin d’en

saisir les nuances.

3.2.Les notions connexes

3.2.1. Le bonheur au travail

Nous sous sommes interrogés sur un autre qualificatif souvent utilisé pour décrire sa situation de
bien-étre au travail : étre heureux au travail ! Heureux signifie qui jouit de bonheur, qui est satisfait
de son sort?, donc si heureux est le bonheur et qu’heureux est le bien-tre, nous pouvons nous
demander si le bonheur est le bien-étre sont identiques.

Le bonheur vient du latin Bona signifiant bonne et hora, signifiant heure. Considéré au Moyen-age
comme une fatalité heureuse, le bonheur est aujourd’hui plutdét une vertu prometteuse alliant
épanouissement harmonieux de sa personnalité et de sa réussite au travail. Le bonheur est souvent
associé a la chance. Son antonyme, le malheur, quant a lui, associé a la malchance : « Le bonheur
n'est peut-étre qu'un malheur mieux supporté?*». Or pour nous, étre bien au travail ne dépend pas de
la chance, ni de la malchance mais dépendra surement du travailleur et des interactions qu’il a avec
les autres et le milieu.

Le bonheur est défini par le Centre National des Ressources Textuelles et Lexicales (CNRTL)

comme étant « un état essentiellement moral atteint généralement par I'nomme lorsqu'il a obtenu tout

20 Définition du Larousse de poche 2013
2L Yourcenar, M. Alexis ou le Traité du vain combat, Paris, Gallimard, 1991, p33

21



ce qui lui parait bon et qu'il a pu satisfaire pleinement ses désirs, accomplir totalement ses diverses
aspirations, trouver I'équilibre dans I'épanouissement harmonieux de sa personnalité ». Nous
percevons dans cette définition que le bonheur s’associe a une idée de continuité, de longue durée
quand il est identifié. Pourtant d’autres diront : « profitez de ces instants de bonheur » un peu comme
si le bonheur ne pouvait étre appréci¢ qu’avec parcimonie. Le rapport du bonheur avec le temps
semble flou mais ce qui est certain c’est qu’identifier le bonheur exige une démarche personnelle
d’effectuer un constat : au moment voulu, nous observons ce qui nous entoure, nous ressentons cette
plénitude alors nous concluons que nous sommes heureux !

Le champ de la philosophie apporte une nouvelle particularité, le bonheur est le but de 1’existence
humaine. Le bonheur lui ne se laisse pas donner, il se vise mais se laisse-t-il atteindre ? A ce sujet
Leibniz a écrit : « Notre bonheur ne consistera jamais dans une pleine jouissance, ou il n’y aurait
plus rien a désirer ; mais dans un progrés perpétuel a de nouveaux plaisirs et de nouvelles
perfections?® ». Nous choisissons de croire que nous pouvons tendre vers le bonheur sans vraiment
I’atteindre afin de profiter du plaisir ressenti comme lorsqu’enfant, nous touchions les fils du pompon
de laine du manege sans pour autant savoir le décrocher. Un instant de bonheur suivi d’un autre mais
sans pourtant admettre la permanence de cet état.

Tout comme le bien-étre, le bonheur correspond a un état agréable ressenti par I’individu et résultant
de la satisfaction de ses besoins mais nous accordons au bonheur une connotation hautement positive.
Nous expliquons par-1a que le bonheur est un sentiment qui combine des émotions positives, il n’y a
pas d’émotions négatives qui viennent I’entraver. Alors que le bien-étre laisse lui la place aux
émotions négatives comme lorsque nous menons a bien un travail long et pénible. Nous en retenons
que le bonheur est une notion philosophique que le cadre évitera d’utiliser, il ne peut le promettre et
sa connotation hautement positive est difficilement concevable dans le milieu du travail notamment

quand nous y c6toyons douleur, souffrance et mort.

3.2.2. Le plaisir au travail
Du latin placere, a I’origine le mot plaisir était un verbe signifiant faire ce qui nous plait. Le Larousse
le définit comme « un état de contentement que crée chez quelqu’un la satisfaction d 'une tendance,
d’un besoin, d’un désir ». Le plaisir est une expérience agréable li¢ a un éprouvé corporel ou
psychique. Le rapport au temps nous semble different de celui du bonheur, nous parlions de plénitude,

de longue durée pour le bonheur alors que le plaisir parait plus éphémere.

22 Leibniz G cité sur http://www.atmosphere-citation.com/bonheur-2/philosophie-du-bonheur.html, (page consultée le
11 mars 2018)
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Le champ de la philosophie apporte avec Epicure? une condition au plaisir, celle de la suppression
de la douleur. Le plaisir cesse de I’étre quand apparait la douleur, en faisant référence aux plaisirs de
la bouche, cette idée est facilement acceptable.

Difficile d’associer le mot travail dont 1’étymologie nous revoie a la torture, au mot plaisir, pourtant
un neurotransmetteur pourrait nous aider a faire le lien. La dopamine commande le systeme de
gratification du cerveau et est impliquée dans le plaisir de toutes natures qu’il soit. Ainsi un objectif
atteint au travail ou une marque de reconnaissance est a I’origine d’une augmentation de sécrétion de
dopamine qui procure une agréable sensation et qui ne demandera qu’a étre répétée mais attention
point trop n’en faut pour éviter de basculer dans 1’addiction, nouvelle illustration de la condition
amenee par Epicure et qui pourrait étre le reflet du travailleur incapable de se réaliser.

Francis Boyer définit le plaisir au travail « comme un ressenti, un état affectif trés agréable procuré
par ’accomplissement d 'une activité ou d’un moment partagé avec une ou plusieurs personnes®*».
Il'y consacre un livre ou il nous propose d’y parvenir. La notion du plaisir au travail peut faire sourire
mais la lecture de ce livre nous démontre que 1’épanouissement au travail dépend du plaisir que

ressent le travailleur a réaliser les taches confiées faisant ainsi partie intégrante du bien-étre.

3.2.3. Lasatisfaction au travail
La plateforme en ligne Hyper Articles en Ligne (HAL) nous a aidé a canaliser nos recherches sur la
satisfaction au travail grace a une publication intitulée « actualisation 2011 de la revue sur la
satisfaction au travail conduite par le CCECQA® en 2000 »?° . Nous y retrouvons une définition
synthétique avec une approche multidimensionnelle. 11 s’agit de celle de J. lgalens qui définit la
satisfaction au travail comme étant « une réponse émotionnelle positive résultant de /’évaluation du
travail ou des expériences de travail. La satisfaction est un concept dynamique. C’est une perception
instable qui évolue en fonction des expériences mais aussi en fonction des attentes du salarié qui
peuvent se modifier tout au long de sa vie ». Etre satisfait au travail est un état subjectif qui résulte
de I’évaluation que le travailleur fait de son travail dans une situation donnée et a un moment donné.
La théorie bi factorielle d’Herzberg?’ est utilisée pour faire une distinction entre la satisfaction de la
personne au travail et la satisfaction du travailleur au travail. La satisfaction de la personne au travail
implique 1’hygiéne, la sécurité, la santé, I’embellissement des lieux de travail : Herzberg parle de
facteurs d’hygiéne et explique que 1’absence de ceux-ci procure de I’insatisfaction mais qui, lorsqu’ils

sont présents, sont considérés comme normaux et ne produisent aucune satisfaction particuliére.

23 https://www.philolog.fr/le-plaisir-selon-epicure-victor-brochard/ (page consultée le 12 février 2019)

24 Francis Boyer, le plaisir au travail, Paris, Eyrolles, 2018, p32

% Comité de Coordination de I’Evaluation Clinique et de la Qualité en Aquitaine

26 https://halshs.archives-ouvertes.fr/hal-00748863/ (page consultée le 27 mars 2019)

27 Alexandre-Bailly F. et al, Comportements humains et management, Paris, Pearson Education, 2008, p152
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Alors que la satisfaction du travailleur au travail implique la prise en compte de la spécificité de la
tache avec entre autres la responsabilité, la reconnaissance et I’accomplissement qui y sont associés
qu’il nomme facteurs moteurs et qui procurent une satisfaction. Ainsi un travailleur qui a trouvé un
travail répondant a ses attentes mais dans un cadre désagréable et pour un salaire estimeé insuffisant,
risque de quitter son emploi dés qu’il retrouvera un poste équivalent et offrant de meilleurs conditions
environnementales ou de rémunération. A D’inverse, de bonnes conditions de travail et de
rémunération ne sont qu’un pis-aller qui ne peut pas faire supporter longtemps un travail qui ne
correspond pas aux attentes du travailleur. Cette distinction entraine une double nécessité pour
I’employeur et pour le cadre que nous sommes dans notre fonction de représentant et notre position
d’intermédiaire.

La satisfaction au travail rejoint le bien-étre au travail dans sa subjectivité et fait partie des facteurs
considérés comme 1’influencant. C’est le résultat obtenu par le travailleur de son travail qui

contribuera a son bien-étre.

3.2.4. Laqualité de vie au travail (QVT)
Alors que nous qualifierions plut6t la satisfaction au travail de résultante, aprés plusieurs lectures sur
le sujet, il nous apparait clairement que la notion de qualité de vie au travail est une stratégie de
gestion. Celle notion revient réguliérement dans la littérature canadienne et francaise. Elle n’est pas
nouvelle mais a connu un essor en France en 2013 avec la signature de I’accord national
interprofessionnel (ANI) visant une politique d’amélioration de la qualité de vie au travail et de
I’égalité professionnelle. Cet accord passé entre des syndicats de salariés et d’employeurs nous
explique que la qualité de vie au travail participe aussi bien a I’épanouissement des travailleurs qu’a
celui de I’entreprise, Nous y trouvons la définition suivante : « la qualité de vie au travail désigne et
regroupe les dispositions récurrentes abordant notamment les modalités de mises en ceuvre de
[’organisation du travail permettant de concilier les modalités de ’amélioration des conditions de
travail et de vie pour les salariés et la performance collective de I'entreprise®®». 1.’ Agence Nationale
pour I’Amélioration des Conditions de Travail (ANACT) identifie un ensemble de facteurs
intervenants dans la qualité de vie au travail comme les relations sociales et de travail, le contenu du
travail, ’environnement physique de travail, ’organisation du travail, la réalisation et le
développement personnel et la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle. Elle propose
aux entreprises un ensemble d’outils permettant 1’évaluation et ’amélioration de la QVT au travail.

La QVT en France apparait comme une démarche de prevention des risques psychosociaux.

28 https://www.cfdt.fr/upload/docs/application/pdf/2013-07/ani_du 19 juin 2013 sur la gqualite de vie au_travail.pdf
(Page consultée le 10 mars 2019)
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L’approche du bien-étre au travail au travers de ses différentes notions connexes nous semblait
nécessaire a la construction de notre concept, elle permet de rendre 1égitime notre choix avant de

s’attarder maintenant a notre champ d’application

3.3.Le bien-étre dans les organisations de soins
Le bien-étre dans les institutions de soins est en beaucoup de points pareil aux autres lieux de travail :
il passe par la santé et la sécurité, I’intérét du travail, la rémunération, la lutte contre le stress,
I’ergonomie, I’environnement de travail, les relations entre collégues et avec sa hiérarchie.
La premiere particularité est la forte charge emotionnelle liée au fait de prodiguer des soins a des
malades, d'étre en contact avec la souffrance et la mort. Certains soignants ont un sentiment
d'invulnérabilité avec I’armure qu’ils se sont fabriquée et d'autres sont pétrifiés a I’idée de commettre
une erreur. L’adage « I’erreur est humaine » n’a pas sa place dans les organisations de soins,
les médias participent activement de nos jours a promouvoir cette idée. La culture affective qui
prédomine dans les établissements de soins a des particularités qui peuvent s’expliquer par son
histoire. Dans un article intitulé « Les racines de la culture affective des établissements de santé », les
auteurs?® construisent leur raisonnement sur la prégnance de phénomeénes typiques au milieu comme
la forte demande d’implication du travail de soins, une forte distinction des rdles masculins et
féminins, une tradition de soumission au pouvoir médical, 1’absence de tradition de gestion rationnelle
et une forte vulnérabilité des infirmiéres, pour expliquer la particularité de cette culture affective.
Nous pensons que ces phénoménes pourraient étre aujourd’hui nuancés mais que les traces de
I’histoire ont encore des conséquences sur les pratiques et que d’elles naissent les représentations
sociales. En ce qui concerne la forte demande d’implication du travail, nous estimons qu’au-dela des
représentations sociales, il y a une cause provoquée par I’enseignement. En effet cette forte demande
d’implication débute dées la formation chez des soignants. Ils y apprennent un modéle de soins, celui
de Virginia Henderson qui est basé sur les 14 besoins fondamentaux de I’individu. Dans cette
conception la personne est « en santé » tant qu’elle peut satisfaire seule a ces 14 besoins. Si ce n’est
pas le cas, elle deviendra dépendante du soignant. La formation apprend donc aux soignants a agir
pour permettre a la personne soignée d’assurer la satisfaction de ses besoins fondamentaux avec le
moins de dépendance possible. Mais ou sont les limites ? L’injonction « fais plaisir » qui pousse celui
a qui nous I’adressons a tout mettre en ceuvre pour satisfaire notre besoin semble faire partie de la
culture soignante construite autour d’un modéle de soins qui manquait peut-étre de clarté lors de
I’enseignement et créant par la méme occasion une ambiguité entre le « plaisir au travail » et le « faire

plaisir au travail ».

2 Hart J., Mucchielli A., « Les racines de la culture affectives des établissements de santé », In Gestions hospitaliéres,
n°332, janvier 1994, pp 10-14
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Si ces spécificités sont conjuguées a une organisation du travail trées contraignante, a des
responsabilités professionnelles mal définies, & une absence de reconnaissance, a une perte de sens,
elles peuvent générer du stress, de la pression qui viendront noircir le tableau du bien-étre : la mise
en exergue du role du cadre est ici indiscutable. Notre travail de recherche autour de la notion du
« bien-étre au travail » nous a permis de mettre en avant la subjectivité qui la définit. En mettant en
¢vidence le role du cadre, I’intersubjectivité aura aussi sa place dans la définition puisque la relation
et ’interaction du cadre et du soignant et du soignant et du cadre auront un impact sur la perception
du bien-étre du soignant par le cadre et sur la perception qu’aura le soignant de son bien-étre. Cette

nouvelle approche augure de la complexité d’envisager 1’évaluation du bien-étre au travail.

4. L’évaluation du bien-étre au travail
Conscient de la fluctuation de la notion de bien-étre au travail, il nous semble nécessaire de la prendre
en compte de fagon objective. Il devient donc capital de la mesurer. En interrogeant 1’internet, nous
nous rendons immédiatement compte qu’il existe une multitude d’outils permettant de mesurer le
bien-étre au travail. Ces outils sont essentiellement proposés par des sociétés de conseil qui ont décelé
I’enjeu du marché. L’idée n’est pas de faire une revue de tout ce qui existe dans le domaine, notre
volonté est d’essayer de comprendre comment se construisent ces outils en faisant notamment
I’analyse de 1’'un d’entre eux pour pouvoir 1’adapter a nos propres besoins. Notre idée repose sur le

postulat que [ outil n’est rien sans [’artisan *°

Tableau de bord du bien-étre de 1’équipe Vital Projects®

Nous avons choisi cet outil parce qu’il nous a été proposé lors d’une formation prévue dans le cadre
de notre fonction d’infirmicre chef d’unité. Il a été mis en place par le cabinet de conseil Vital projects
situé dans la région de Nivelle. La construction de cet outil a été inspirée de la psychologie positive
« les indicateurs ont étés sélectionnés par Vidal projects (.../...) établis et validés scientifiquement

par la psychologie positive notamment®! ».

@i

o=
) T

Vignette photo de I’outil de mesure du bien-étre de 1’équipe proposé par Vital projects®3?

30 Expression empruntée a P.Vantomme
31 Inscrit au verso de la planche
32 Des photos agrandies du recto et du verso de la planche se trouvent en Annexe |
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Notre outil se présente sous la forme d’un tableau de bord comme celui qui rassemble les instruments
de pilotage d’un avion. Il est destiné a étre complété par le travailleur lui-méme. Il est construit a
partir de sept indicateurs : la participation, la responsabilité, la bienveillance, le sens, 1’activité et la
vie de I’équipe, la coopération et le réservoir des émotions. Cinq indicateurs sont accompagnés d’une
phrase inaugurale prenant la forme interrogative. Pour les deux autres, il s’agit d’une phrase a
compléter qu’il faudra poursuivre avec une des propositions. Certains indicateurs ont plusieurs items.
Le nombre et la forme que prennent les possibilités de réponses varient pour chaque indicateur.
Toutes les réponses ne sont pas associées a une valeur. Les valeurs que prend chaque réponse peuvent
étre largement discutées mais tout dépend vraiment de ce que nous cherchons a mesurer et surtout de
ce que nous souhaitons faire de ces résultats. Certaines échelles suivent des axes mettant en opposition
des aspects positifs et des aspects négatifs.

Il ne s’agit pas d’un instrument de mesure dans le sens ou il n’y a pas de valeurs prévues a chaque
réponse. Le résultat de la mesure sera considéré comme une tendance. Nous pouvons d’ailleurs
remarquer qu’il est facile de dégager trois valeurs pour chaque indicateur : plutdt positif, plutot
négatif ou en équilibre. La mise en forme des possibilités de réponse influe d’ailleurs dans ce sens,
puisque les réponses de plusieurs indicateurs se dessinent sur une jauge non graduée avec en plus
I’influence des couleurs le rouge étant associé¢ au niveau faible et le vert au niveau élevé. Il n’y a pas
d’outil fourni pour I’interprétation des résultats, il est donc difficile de mesurer ou d’évaluer sans
référentiel. A la place cet outil reprend a I’arriere de notre tableau de bord chaque indicateur avec une
argumentation destinée a nous expliquer en quoi chacun d’entre eux est un facteur favorisant le bien-
étre.

Les biais liés a de I’auto-évaluation sont inévitables. Les réponses données sont basées sur les
jugements et la mémoire de chacun. Le biais de désirabilité sociale et les artefacts du questionnement
sont évidemment présents.

Cet outil est plutot séduisant pour le cadre afin d’animer une réunion, pour ouvrir le dialogue et
réfléchir ensemble, c’est d’ailleurs ces arguments que Vidal projects utilise pour nous persuader
« congu afin que chacun puisse réfléchir et échanger sur le fonctionnement et le bien-étre de I’équipe.
L’idée est de renforcer [’action collective tout en augmentant le bien-étre de chaque membre au sein
de I’équipe ».

L utilisation et I’analyse de cet outil associées a la lecture d’autres comme le questionnaire SATIN®?
nous ont permis de tirer plusieurs conditions nécessaires a la construction d’un outil de mesure du
bien-étre. 1l s’agit d’une auto-évaluation du bien-étre individuelle. Il est difficile d’envisager une

hétéro-évaluation puisque le bien-étre est subjectif. Son analyse et son interprétation ne pourront étre

33 https://sites.google.com/site/questsatin/nome (page consultée le 19 avril 2020)
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faites qu’avec 1’accord du répondant. Son objectif doit étre fixé par I’évaluateur et les indicateurs
choisis en fonction. Nous pouvons imaginer avoir comme objectif d’évaluer la santé au travail et de
choisir les indicateurs du bruit, contraintes physiques, tension avec le public par exemple. Un objectif
peut mobiliser plusieurs outils, si nous gardons 1I’exemple de la santé, nous pouvons d’une part
interroger les soignants et d’autres part utiliser un tableau de bord reprenant des indicateurs comme
le turn-over ou les jours de congés maladie. Les résultats seront comparés et interprétés en fonction
de I’objectif : par exemple si notre outil propose de mesurer le bien-étre d’un soignant, mesure que
nous pourrions inclure dans I’entretien de fonctionnement, il est évident que dans ce cas précis,
I’interprétation ne se fera qu’avec le soignant concerné et que les premiers résultats serviront de
constat pour étre comparés plus tard avec ceux du deuxiéme entretien.

Il n’existe pas d’outil scientifique capable de mesurer toutes les composantes du bien-étre au travail,
des instruments de mesure ont été reconnus telle 1’échelle de C.Ryff spécifique au bien-étre
psychologique ou la PANAS (positive and negative affect Schedule de Watson) spécifique a
I’humeur. En fixant ses indicateurs, le cadre pourrait imaginer la construction de son propre outil dont

il en fera son propre usage.

5. Conclusion
La conceptualisation de notre premiére notion met en évidence le caractére protéiforme du bien-étre
et sa subjectivité. La notion de bien-étre au travail est une notion englobante qui fait usuellement
référence a un sentiment général de satisfaction et d’épanouissement dans et par le travail mais la loi
identifie clairement les sept composantes du bien-étre au travail. L’analyse de ses notions connexes
justifie le choix de notre premier concept et nous sort de I’ambiguité®* produite par les médias.
Méme s’il est encadré par la loi, le bien-étre au travail pose toujours question quant a son
interprétation. C’est une perception individuelle des situations de la sphére professionnelle dont le
sens peut avoir des répercussions néfastes sur la santé du travailleur. Est-ce la surmédiatisation des
risques psychosociaux qui est a 1’origine de cet engouement pour le bien-&tre ou est-ce « le syndrome
du bien-étre®» qui rend pathologique tout ce qui s’en éloigne ? Quoiqu’il en soit les risques
psychosociaux prennent désormais une part importante de la recherche en matiere de prévention,
parce que les entreprises et les travailleurs de tous les secteurs et de toutes les catégories socio-
professionnelles sont touchés et que les médias favorisent la circulation de I’information sur le sujet.
Promouvoir le bien-étre, c’est donc accepter que son contraire existe et que la hiérarchie fait partie

des causes reprises dans les facteurs favorisant les risques psychosociaux. Construire une politique

34 Stratégique peut-étre
35 Expression empruntée aux auteurs Carl Cederstrom et André Spicer : titre de leur livre du méme nom
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du bien-étre permet de prévenir les risques psychosociaux, d’agir sur I’ambiance de travail et sur la
motivation de chacun. Pour rester dans une dynamique d’amélioration continue, il nous faudra nous
équiper d’outils, de stratégies puisque nous sommes maintenant convaincus du réle que nous jouons
et que nous devons jouer, en tant que cadre, dans la promotion du bien-étre au travail tout en répondant

aux exigences de performances.
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La performance au travalil
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La performance comme le bien-étre semble étre un «théeme tendance » utilisé dans tous les
secteurs d’activité : la performance d’une maison, d’un smartphone, d’une machine a laver mais pas
que pour les objets, la performance d’un athléte, d’un acteur, des enfants a 1’école, des adultes au
travail, la performance semble envahir tous les domaines et investir la vie sociale, mettant en avant
I’idée de dépassement de soi et d’efficacité.

Dans le domaine du travail, la performance a longtemps été réduite a sa dimension financiére mais
depuis quelques années, elle est devenu gage de qualité. En Belgique, dans le cadre de la réforme du
financement des hépitaux, un groupe d’experts des administrations hospitaliéres et du secteur des
soins de santé, a fait de la performance la priorité de son programme.

Pour mieux appréhender cette notion prégnante dans notre quotidien, nous proposons de vous faire
partager dans ce deuxiéme chapitre un ensemble de recherches et de réflexions qui participent a la

conceptualisation de la performance au travail.

1. Qu’est-ce que la performance ?

1.1.Un mot a définir
A D’origine se trouve le verbe latin performare. Le verbe latin formare signifie former qui indique
I'action de donner une forme, fagonner, représenter, figurer. Au sens figuré, il signifie faire, travailler,
dresser, instruire. Le préfixe per lui aussi d’origine latine, signifie a travers, de part en part, au moyen
de. Il peut également signifier « le plus haut degré de » et ainsi souligner I’intensité de 1’action.
Performare pourrait signifier former avec intensité. Le dictionnaire universel francois et latin traduit
le verbe latin performare par « former entierement ».
Performance puise son origine dans I’ancien frangais parformer qui au Xllléme siécle signifiait
accomplir, réaliser, exécuter. Le verbe anglais to perform apparait au XVeéme siécle avec une
signification plus large : c’est a la fois 1’accomplissement d’un processus, d’une tache, mais
¢galement les résultats obtenus et le succes qui y est attribué. Aujourd’hui le Larousse propose
plusieurs définitions de la performance : celle d’« un résultat chiffré d’un athléte ou d’ un cheval a
l'issue d’une épreuve », celle d’« une victoire acquise sur une équipe ou un adversaire mieux
classés », celle d’ «un exploit ou réussite remarquable en un domaine quelconque et celle d’un
résultat obtenu dans un domaine précis par quelqu 'un, une machine, un véhicule » dans ce cas le mot
performance est mis au pluriel comme dans améliorer ses performances. D’autres domaines comme

I’art contemporain, la linguistique ou la psychologie utilisent également le terme performance.
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La proposition de R. Foucher®® de répartir I’ensemble des définitions en trois catégories : une qui
renvoie a la notion d’exploit, une qui renvoie a la notion de réussite ou de succes avec la référence a
un résultat obtenu et enfin une qui renvoie a I’action elle-méme avec 1’idée d’accomplissement et de
réalisation n’a fait qu’élargir notre horizon .La littérature est trés riche et les champs de plus en plus
nombreux, en s’intéressant a la littérature manageériale et économique, de nombreux auteurs se
succédent. A. Ancelin Bourguignon®’, souvent citée, a en 1997 donné trois sens au mot performance :
le succes qui est fonction de la représentation de la réussite et varie selon les entreprises et les
individus, le résultat de 1’action qui est résumé par le degré d’accomplissement des buts et des
objectifs qu’une entreprise s’est donnés et 1’action en tant que processus. M. Marchesnay>®, en 2011,
ajoute une notion de défi et de compétitivité®®. D’autres notions viennent se greffer a celle de la
performance : compétence, rentabilité, efficacité, efficience et indicateurs®®. La performance est
multidimensionnelle, les champs auxquels elle se rapporte sont nombreux alors comme pour le bien-

étre nous utiliserons 1’exercice de style pour élargir notre vision.

1.2.Au travers d’un exercice de style

Comme pour le bien-étre, nous nous inspirons du livre de R. Queneau pour passer en revue les
différents points de vue sur la performance rencontrés dans nos lectures.

L’approche sociologique*! considére que la performance constitue un nouvel imaginaire social, un
gain substantiel d’autonomie dans les taches quotidiennes et laborieuses. La recherche de la
performance revient a mettre en avant la personne et son épanouissement, ainsi que sa capacité
d’initiative et de réalisation. L’approche psychologique*? nous apprend que les performances d’une
personne concernent la mise en ceuvre intégrée d’aptitudes, de traits de personnalité et de
connaissances acquises pour mener a bien une mission complexe dans le cadre de 1’entreprise et dans
I’esprit de ses stratégies de ses valeurs et de sa culture. L’approche philosophique*® nous assure que
la performance suppose toujours la mesure d’une prestation que 1’on compare aux autres. Une nuance
est apportée puisqu’elle ajoute également que sortir du contrdle pour entrer dans le don est sans doute

le secret de la véritable performance : la personne doit vivre son action dans le don de soi-méme sans

3% www.cairn.info/gestion-des-performances-au-travail--9782804151959-p-53.html (page consultée le 04 avril 2018 via
la bibliothéque universitaire de Valenciennes)

37 « Peut-on définir la performance ? », in revue francaise de comptabilité juillet-aout 1995 pp. 61-66

38 https://www.cairn.info/revue-innovations-2011-3-page-131.htm (page consultée le 04 avril 2018 via la bibliothéque
universitaire de Valenciennes)

3 « L’amélioration de la « performance », au sens large, dans les domaines de la Santé, de I’Education et de la Recherche
est considérée comme un défi (...) envisagée sous le seul angle de la compétitivité »

40 Nous reviendrons sur ces notions dans la suite de ce travail

41 Ehrenberg A, le culte de la performance, Paris, Hachette pluriel littératures, 2011, 336 p

42 | évy-Leboyer « la gestion des compétences », Paris, edition eyrolles, e-book, 27 p

43 http://www.performance-et-vie.fr/articleall.php?id=15 (page consultée le 05 avril 2018)
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I’appréhension de faire mal ou moins bien. Le docteur en philosophie P. d’Elbée regrette qu’on puisse
donner une valeur absolue a la performance en oubliant que la gratuité et la bienveillance rendent
aussi possible la compétition sans perdre de vue que 1’étre humain est d’abord un étre social avant
d’étre un étre efficace.

Enfin pour I’approche ergonomique*, la performance est basée sur ’action, 1’analyse du processus
pour le mener a bien avec les moyens techniques nécessaires et notamment en s’intéressant aux
conditions d’adaptation de ’homme a la machine ou de la machine & I’homme. Des mesures sont
relevées et peuvent étre ainsi ajoutées dans le but d’améliorer la performance.

Nous remarquons par 1’étude de ces différents points de vue que chaque auteur améne sa définition
empreint de sa formation professionnelle. Ainsi, I’approche sociologique semble étre soucieuse de la
représentation de la performance, elle y ajoute les notions d’épanouissement, de réalisation de soi, la
psychologique parle de traits de personnalité de valeurs et de culture de la personne, la philosophique
aborde le théme de la concurrence mais aussi celui du don de soi et I’ergonomique se penche sur le
processus et ameéne la notion de mesure. La liste des approches est non exhaustive et cet exercice
permet de demontrer que chaque point de vue améne des éléments différents a la notion de
performance. Il existe une multitude de performances qui dépendront surtout du contexte dans
lesquelles elles seront évaluées, Ce qui nous améne maintenant a porter notre attention sur les

performances au travail.

2. Les performances au travail

La premiére performance qui nous vient a I’esprit est la performance financiére qui consiste a calculer
la rentabilité d’une organisation, c’est-a-dire son aptitude a générer un résultat positif a partir des
capitaux investis®. C’est 13, I’essence méme de la fonction du travail : travailler pour gagner de
I’argent et perdurer.

Pour envisager les autres performances au travail, notre vision s’est d’abord voulue grand angle en
parlant de la performance institutionnelle, puis nous resserrons le focus en abordant la performance
d’équipe aussi nommeée collective et terminons la mise au point sur 1’individu, la plus petite unité du
groupe en parlant de la performance individuelle.

La performance institutionnelle, aussi appelée organisationnelle au sens large, concerne la maniére
dont I’entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la fagon dont elle parvient a les atteindre

en prenant en considération 1’aspect humain, social et environnemental. Cette performance est définie

4 De Montmollin.M, L’intelligence de la tache, Berne, Edition Peter Lang collection science pour la communication,
1984, p122
45 Cours de.Coemelck D, Notion de comptabilité générale
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en fonction de 1'efficacité de I’institution a remplir ses missions et de son efficience c’est-a-dire de la
précision avec laquelle elle remplit ses missions, sa rapidité de prestation des services et la valeur de
ces derniers. Entrent aussi en compte dans la performance institutionnelle, la pertinence continue qui
se caracterise par la capacité de I’institution a s'adapter a des conditions et a un environnement
changeant et la viabilité financiere qui comme nous le disions précédemment permettra a 1’institution
de perdurer. Une institution est efficace a partir du moment ou elle réalise ses objectifs. La notion
d’efficacité est donc liée uniquement au résultat, sans prise en compte des moyens utilisés pour
I’atteindre. Les indicateurs d’efficacité traduisent les objectifs a atteindre dans chacune des
performances recherchées par 1I’organisation. L’efficience exprime ’aptitude a atteindre les objectifs
fixés en utilisant au mieux les ressources disponibles. Une organisation est qualifiée
d’ « efficiente » chaque fois qu’elle minimise les moyens utilisés pour obtenir le résultat recherché
ou qu’elle améliore son résultat avec les mémes moyens.

Les entreprises privilégient majoritairement des modes d’organisation favorisant la performance
d’équipe. La performance d’équipe ou collective correspond a la capacité de tous ses membres a
interagir efficacement, pour mener avec succés une action. Elle est plus que la somme des
performances individuelles : elle traduit la capacité des personnes a travailler ensemble et a mettre en
ceuvre une intelligence collaborative. Elle repose sur la capacité de 1’organisation et du management
a créer de la coopération. Notre expérience nous a montré que la performance d’une équipe peut
prévaloir & la formation ou a la qualification d’un membre de celle-ci. Elle nous a également montré
que la performance d’un membre de 1’équipe pouvait améliorer la performance de 1’équipe enticre.
Ce qui suggére de l’interaction et de la complémentarit¢ de la performance d’équipe avec la
performance individuelle.

Chercher a définir la performance individuelle, c’est chercher a I’évaluer, la mesurer. L’essentiel des
travaux consultés concernent les critéres d’évaluation de celle-ci, le choix des indicateurs pour la
mesurer, les facteurs favorisant 1’amélioration de cette performance individuelle et ceux qui peuvent
y nuire. J.P Campbell*® fait partie des premiers auteurs a s’étre employé a la définir, dans les années
90, il propose dans son modele un ensemble de comportements et d’attitudes permettant a un individu
d’étre performant. Il identifie huit dimensions comportementales de la performance au travail : les
compétences dans les taches spécifiques a 1’emploi qui sont pour lui les exigences techniques
imposées par la spécificité, les compétences dans les taches non spécifiques a I’emploi qui permettent
la polyvalence et I’adaptabilité, la communication écrite et orale qui marquent la confiance et I’intérét
du récepteur, les efforts au travail qui sont un gage de la qualité de I’engagement, le maintien d’une

discipline individuelle qui témoigne de D’aptitude a respecter les régles, la facilitation de la

46 https://www.cairn.info/gestion-des-performances-au-travail--9782804151959-page-97.htm (page consultée le 21 avril
2020)
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performance qui s’accroit grace au soutien, a 1’aide et au développement du collectif, la supervision
qui rassemble les aptitudes a influencer les personnes subordonnées, le management et il englobe
dans ce terme toutes les aptitudes permettant de maitriser les taches d’allocation des ressources,
d’organisation, de controle de I’efficacité d’une équipe. Ces huit dimensions renvoient aux
compétences de I’individu mais elles font intervenir d’autres facteurs psychologiques liés a la
personnalité de I’individu et d’autres facteurs comme la motivation, la confiance, I’implication, la
persévérance qui contribuent aussi a la perception de son bien-étre et qui identifient clairement le role
du management : s’intéresser a la performance, c’est aussi chercher les causes de non-performance !
Plus largement nous pourrions dire que la performance individuelle est caractérisée par un ensemble
de comportements attendus et valorisés par une organisation, un manager a un moment donné et dans
un contexte donné. Nous pouvons en conclure que les performances organisationnelle, d’équipe et
individuelle sont multidimensionnelles et qu’elles interagissent entre-elles bien qu’elles aient chacune
leurs spécificités. Il n’existe pas une performance mais des performances puisque chaque
performance évaluée est spécifique a une personne ou a un groupe, a une tache et dans un contexte

donné. La détermination de ces spécificités fera d’une performance la performance.

3. Les performances des organisations de soins
Le secteur de la santé connait de grands changements depuis quelques décennies. L’amélioration des
conditions de vie participe activement au vieillissement de la population mais parallélement a ce
phénomene une augmentation des maladies chroniques est constatée avec des patients multi
pathologiques : 1’accroissement de la demande de soins palliatifs nous montre que la demande de
soins a évolué. Un autre changement important est 1’amélioration des technologies médicales avec
I’arrivée du numérique avec des machines et du matériel de plus en plus performants mais aussi fort
cotteux. Enfin la prise en charge du patient change, le médecin n’est plus le seul détenteur du savoir,
le patient s’informe et revendique sa participation active dans la prise en charge. Ces changements,
s’ils ne sont pas bien menés, risquent de faire augmenter les dépenses, or I’Etat n’est plus capable de
faire face. Dans un tel contexte une réforme s’impose et vise 1’organisation de 1’offre de soins et le
financement des hopitaux en vue de maitriser les colits et d’inciter les établissements a une
performance de soins comme de gestion optimale. L’introduction du programme nommé « Pay for
Performance*’» répond a cette réforme et son objectif est de conditionner la rémunération des soins

dispensés a la qualité de ces soins. Ce mécanisme se base sur la mesure d’indicateurs qui évoluent

47 https://www.health.belgium.be/fr/programme-pay-performance-p4p-pour-les-hopitaux-generaux-0 (page consultée le
02 mai 2020)
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depuis 2018, date d’introduction du programme. Les indicateurs sont de deux types : ceux liés a des
pathologies comme des indicateurs de processus oncologiques ou des indicateurs de mortalité et ceux
a I’échelle de I’hopital comme celui de la satisfaction du patient mesuré grace a un questionnaire®® et
celui du statut d’accréditation.

Les établissements de soins, sensibles a cette réforme et a la menace de la concurrence, ont percu
I’enjeu et souhaitent se démarquer et mettre leurs performances en avant, c’est le début de la course
a ’accréditation ! L’accréditation est un processus d’évaluation par un organisme externe, des
pratiques, procédures, services, et soins dans les institutions hospitalieres en les comparant a un
référentiel établi a partir de recommandations professionnelles, de consensus professionnels et de la
réglementation sur la base de normes et de références d’excellence tirées de la littérature, et des
meilleures pratiques internationales. Elle permet de déterminer ce qui fonctionne bien et ce qui peut
étre amélioré. C’est un processus continu et régulier d’amélioration. Elle prone une culture de qualité
et de sécurit¢ fondamentales pour le patient et le soignant. L’accréditation améliore 1’efficacité
opérationnelle car elle permet a I’institution de mener une réflexion sur 1’efficacité de sa gestion et
de son organisation. Les standardisations des procédures permettent une utilisation plus efficiente des
ressources tant humaines que matérielles. Pour cela, 1’accréditation propose une analyse de
I’ensemble du fonctionnement de 1’établissement, aprés une période de remise en question et de
changements qui en découlent elle évalue les résultats et décerne, si les exigences sont respectées, le
certificat, la réussite ! Analyse du processus, évaluation des résultats, succes, ne sont-ce pas la les
trois sens que donne A. Ancelin Bourguignon & la performance ? Les notions d’efficacité, efficience
et compétitivité retrouvées dans la description de I’accréditation entrent également dans la définition
de performance. Par conséquent, la performance dans les organisations de soins est donc une
injonction de I’Etat et I’accréditation tant convoitée un outil pour y parvenir.

Toujours autour de cette réforme du paysage hospitalier et du financement des hdpitaux, Maggie De

Block, ministre des affaires sociales et de la santé publique annonce un plan qui aura pour autre
objectif d’amener davantage de qualité et d’efficience dans les hopitaux. Une autre question s’ impose
donc naturellement : la qualité des soins est-elle une performance ?

L’article 2 de I’arrété royal du 13 juillet 2006 relatif a la fonction d’infirmier en chef, « /’infirmier
en chef est responsable de I’organisation, de la continuité et de la qualité de [’activité infirmiéere au
sein de son équipe qui lui est confiée par le chef du département infirmier ». Le cadre légal est formel,
I’infirmier en chef est responsable de la qualité des soins infirmiers au sein de son équipe. Pour en
étre garant, il se doit d’évaluer cette qualité, pour cela il fixe les indicateurs relatifs a ses objectifs et

effectue les mesures qu’il pourra ensuite comparer avec des références et toujours chercher a les

8 Traité par des organismes comme Santhéa (fédération patronale d’institutions de soins wallonnes et bruxelloises, du
secteur public ainsi que du secteur privé non confessionnel et non commercial)
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améliorer : sa dynamique d’amélioration est continue. Les auteurs Emmanuel Maire et Matthieu
Dubosc du livre « les clés de la performance » ont ajouté une nuance a la performance qui vient
illustrer notre raisonnement : « nous voulons la définir comme [’exigence de parvenir a ses fins
propres. Une fois un objectif posé, il s agit de donner le meilleur de soi pour [’atteindre ». Alors oui
la qualité est une performance et sa mesure se fera grace aux tableaux de bord que I’infirmier en chef

aura mis en place.

4. L’¢valuation des performances

Afin d’évaluer une performance, il faut d’abord en déterminer ses indicateurs. L’indicateur de
performance correspond a « une information devant aider un acteur, individuel ou plus généralement
collectif, a conduire le cours d’une action vers [’atteinte d’un objectif ou devant lui permettre d’en
évaluer le résultat®® » Il est défini en fonction de I’objectif ou des objectifs fixés par I’institution,
le cadre, I’équipe ou le travailleur : toutes les combinaisons sont possibles. Pour étre pertinent, chaque
objectif se doit d’étre SMART c’est-a-dire Spécifique a la performance ciblée, Mesurable
qualitativement ou quantitativement et non contestable, Ambitieux accepté et partagé, Réaliste et
Temporel avec une échéance fixée. Un indicateur permet de mesurer 1’écart entre le résultat obtenu
et les objectifs poursuivis. La mesure se fait en confrontant « le réalisé » a « I’attendu ».

Au-dela d’une simple analyse de résultats, 1’évaluation de la performance permet de rechercher les
causes et les explications des écarts et d’identifier les actions permettant de corriger la situation. Elle
permet aussi de souligner et d’illustrer la remarquable victoire. Afin de faciliter la lecture, I’analyse,
I’interprétation et la présentation des données, I’ensemble des indicateurs est regroupé dans un tableau
nommé tableau de bord qui servira de support de présentation a la mesure de la performance. En
fixant ses indicateurs, le cadre construit son tableau de bord, outil qui lui permettra d’évaluer les

performances qu’il aura choisies.

5. La performance controversée
Dans son ouvrage le « culte de la performance » le sociologue A.Ehrenberg explique que la société a
fait de la performance une valeur dominante. Il y explique que cette volonté de réussite est un moteur

qui donne le désir de progresser et se surpasser. Or tous les efforts ne menent pas a une victoire !

49 https://www.institut-numerique.org/chapitre-1-definition-et-management-de-la-performance-51a9808502799 (page
consultée le 01 avril 2020)
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Dans notre quéte de la performance, nous n’avons pas envisagé 1’échec et pourtant les échecs sont
tout autant formateurs que les réussites. Vouloir gérer la performance de A a Z c’est oublier que
I’homme n’est jamais a 1’abri d’une erreur.

Aussi, I’anxiété de performance en tant que maladie fait son apparition dans la littérature canadienne
et concerne les enfants, divers articles sont consultables en ligne® , cette anxiété y est décrite comme
un état de malaise, de tension causé par la peur de 1’échec. Les parents, qui réclament a leurs enfants
de toujours faire plus et toujours faire mieux, sont incriminés. L’anxiété de performance s’immisce
dans le monde du travail, nous avons lu des articles sur le net dont un sur un portail spécialisé dans
les ressources humaines®® ol est décrit un tableau de déplaisir au travail, de stress et de peur de I’échec
chez le travailleur.

Pour terminer, la prégnance du concept de performance incarne désormais une nécessité afin
d’échapper a la précarité du travail. Autrement dit, le concept de performance est passé du stade
d’aspiration personnelle a celui d’obligation, d’obligation de performance. Les exigences étant, le
découragement ou la démotivation peuvent s’installer. D’autres auront peur de ne pas étre a la
hauteur, entrainant le doute, la frustration et le mal-étre et nous revenons inévitablement & notre

problématique.

6. Conclusion

La conceptualisation de notre deuxiéme notion, la performance, met en évidence son caractére
multidimensionnel et nous améne quelques précisions en ce qui concerne le choix du déterminant qui
la précédera : il n’existe pas une performance mais des performances et lorsque que les indicateurs
seront choisis alors nous parlerons de la performance que nous avons choisi d’évaluer.

Mesurable grace a ses indicateurs, nous pensons également que la performance ne releve pas
uniquement d’une analyse du « chiffre » mais doit aussi appréhender de maniére qualitative et
processuelle la fagon dont I’objectif a été atteint. Bien plus qu’une injonction pour le cadre de sante,
acteur de la réforme qui touche le financement des hépitaux et 1’organisation de 1’offre de soins, la
performance nous est pergue comme un accomplissement, un processus planifié qui fait progresser
ses subordonnés au-dela du but et/ou des objectifs a atteindre. Mais I’obligation de performance
pourrait aussi étre mal vécue en fonction du contexte, des objectifs a atteindre et de la fagcon dont le

processus va étre mené et pourrait ainsi entrainer insatisfaction, frustration, stress et mal-étre. Ce qui

%0 https://quebec.huffingtonpost.ca/2017/05/21/anxiete-de-performance-fleau-chez-les-ados-ecole n_16740314.html
(page consultée le 05 avril 2018)

51 https://www.myrhline.com/actualite-rh/lanxiete-de-performance-travail-risque-collaborateurs.html (page consultée le
05 avril 2018)
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nous ramene a notre problematique du départ : comment, par notre travail de cadre, allons-nous

pouvoir harmoniser performances et bien-étre des soignants ?
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Dans la premiére partie de ce travail, la conceptualisation du bien-étre au travail nous avait
laissé percevoir, par la définition de I’Institut National de Recherche et de Sécurité pour la prévention
des accidents du travail et des maladies professionnelles (INRS), un lien entre le bien-étre des
travailleurs et ’efficacité des entreprises®?. La performance entre en scéne en abordant la signature
de I’accord National Interprofessionnel (ANI) en France qui considere que veiller a la qualité de vie
au travail concilie I’amélioration des conditions de travail et de vie pour les salariés et la performance
collective de I’entreprise®®. L intentionnalité dans le choix de ces deux exemples ne suffit pas a faire
le lien entre bien-étre et performances au travail, un ensemble de réflexions autour des aspirations des
travailleurs et du travail du cadre permettra, dans ce troisieme chapitre, d’y apporter des précisions.
Le contexte de crise économique, qui a poussé le Iégislateur vers une réforme du fonctionnement des
établissements de santé, a eu un impact sur les pratiques professionnelles hospitaliéres et sur celles
de I’encadrement. Au-dela de I’injonction qui en découle, nous aborderons aussi dans cette partie les
raisons pour lesquelles, le cadre de santé désire harmoniser le bien-étre et les performances de ses
subordonnés. Et enfin nous terminerons cette partie avec nos considérations sur les stratégies d’action

du cadre pour mener sa mission.

1. Bien-étre et performances au travail : du lien et des réflexions

1.1.Quelles sont les aspirations des travailleurs ?

Auparavant considéré comme un simple gagne-pain, un moyen de subvenir a ses besoins sans aucune
considération relative au bien-étre, le travail a pris, de nos jours, une place considérable dans la
société et les salariés cherchent a s’y sentir bien. Avec la famille, le travail est 1’'une des composantes
essentielles de notre identité. Avez-vous déja remarqué que 1’une des premiéres questions posées
lorsque nous rencontrons quelqu’un pour la premiére fois est « que faites-vous dans la vie ? ».
Plus qu’une mani¢re de subvenir a nos besoins, le travail est désormais un vecteur
d’épanouissement et de réalisation de soi : il donne un sens a notre vie et nous permet de nous sentir
utile a la société. Au-dela des demandes salariales, les aspirations peuvent étre différentes d’un
individu a I’autre, nous sommes partis du constat effectué par P. Angel. et al. dans ’ouvrage
« développer le bien-étre au travail »** pour les identifier.

Les travailleurs sont sensibles a la qualité du travail, terme général qui englobe de nombreux
éléments. Elle est marquée par un environnement et une ambiance de fonctionnement, une relation

harmonieuse avec ses pairs et la hiérarchie, une plus grande autonomie, un niveau de stress moindre,

52 Cf section 3.1 le bien-étre au travail, p 11
53 Cf section 3.2.3 la qualité de vie au travail p19
54 Angel P. et al, Développer le bien-étre au travail, Paris, Dunod, 2005, pp. 26-27
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un contenu de travail intéressant. L’expression « bonnes conditions de travail » est couramment
utilisée, elle rassemble un, plusieurs, tous les éléments précédemment cités en fonction de
I’importance qu’accorde le travailleur a chaque ¢lément dans la conception de son bien-étre.
L’équilibre entre la vie personnelle et la vie professionnelle a son importance. Les travailleurs sont
soucieux de consacrer du temps aux loisirs et a la famille. Cette préoccupation peut sembler récente
mais elle s’est installée progressivement avec la féminisation du travail, 1’éclatement du modele
familial traditionnel et la distanciation par rapport au travail. Les possibilités d’aménagements
d’horaires sont souvent sollicitées.

Et enfin les perspectives de réalisation dans le travail sont nécessaires. Elles sont marquées par des
responsabilités, 1’utilisation de ses compétences, des perspectives de carriere et des témoignages de
réussite et de reconnaissance. Le travailleur souhaite pouvoir évoluer dans son travail et a besoin que
son travail soit reconnu pour continuer d’avancer. L’OMS nous apprenait dans le premier chapitre de
ce travail que le bien-étre au travail était caractérisé par une harmonie satisfaisante entre les aptitudes,
les besoins et les aspirations du travailleur et les contraintes et les possibilités du milieu de travail

alors avoir pris connaissance de ces aspirations nous parait sensé pour débuter notre réflexion.

1.2.Existe-t-il un lien entre le bien-étre et la performance au travail ?
En analysant les aspirations des travailleurs : environnement et une ambiance de fonctionnement,
une relation harmonieuse avec ses pairs et la hiérarchie, une plus grande autonomie, un niveau de
stress moindre, un contenu de travail intéressant, consacrer du temps aux loisirs et a la famille, des
responsabilités, I’utilisation de leurs compétences, des perspectives de carriére et des témoignages de
réussite et de reconnaissance, évoluer dans le travail, que leur travail soit reconnu, nous constatons
que les travailleurs réclament un travail conforme a leurs attentes a leurs idées et a leurs valeurs, qui
correspond a la définition du bien-étre. Nous pouvons donc affirmer que les travailleurs souhaitent
leur bien-étre au travail. De la méme facon ils aspirent a une plus grande autonomie, un contenu de
travail intéressant, des responsabilités, 1’utilisation de leurs compétences, des perspectives de carriére
et des témoignages de réussite et de reconnaissance, pouvoir évoluer dans son travail, étre reconnus
pour continuer & avancer. En analysant ces éléments, nous pouvons y retrouver :
- la notion de succes puisqu’ils réclament des témoignages de réussite
- la notion de résultat de ’action résumé par le degré d’accomplissement des buts et des objectifs
puisqu’ils réclament des perspectives de carriére, pouvoir évoluer dans le travail
- la notion de I’action en tant que processus puisqu’ils veulent mettre a profit leurs compétences
Succes, résultat de 1’action et action en tant que processus sont les trois sens donnés a la performance
par A. Bourguignon. Nous pourrions aller plus loin en prétendant méme que la notion d’évaluation

chére a la performance est aussi présente quand les travailleurs réclament que leur travail soit reconnu.
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Nous pouvons donc aussi affirmer que les travailleurs souhaitent étre performants au travail.
Ainsi les travailleurs souhaitent leur bien-étre au travail et étre performants au travail, ils sont donc
le dénominateur commun aux deux notions créant ainsi le lien entre elles.

En partant du fait que le travailleur réclame plus de responsabilités au travail, nous nous sommes
demandés ce que cela signifiait. Comme a I’accoutumée nous avons sorti notre dictionnaire Larousse,
responsabilité signifie « capacité de prendre une décision sans en référer préalablement & une
autorité supérieure » mais aussi « obligation de remplir une charge, un engagement ». Est-ce que
cela signifie que le travailleur veut s’engager a effectuer son travail de facon autonome ? S’engager,
oui bien sir, son contrat de travail en est le premier témoin mais y’a-t-il une autre signification ?
Ce terme nous parle, il fait partie de notre jargon professionnel : « I’engagement auprés du patient ».
Pour les soignants, 1I’engagement est mis en lien avec I’aspect relationnel du travail. 1l signifie pour
nous, donner de soi pour aider le patient dans 1’accomplissement de ses besoins. C’est peut-tre cela
que veut le travailleur : donner de soi dans la réalisation des objectifs fixés par son manager ? Et que
se passe-t-il si nous lui accordons la possibilité de donner de soi, de s’engager ? Sera-t-il performant ?
En poursuivant nos recherches nous avons déniché un article traitant de la relation entre le burn-out
et 1’engagement professionnel, I’auteur aborde les travaux du Dr Dubé> qui démontre que
I’engagement et le bien-étre psychologique sont corrélés et que I’engagement contribue au bien-
étre. L’article traite aussi de la thése de doctorat de M. Jodoin®® dont 1’objectif est de comprendre et
déterminer I’interaction entre engagement au travail et bien-&tre, un extrait de cette thése y est cité :
« Toutefois, les rares études ayant examiné les corrélats de différents niveaux d’engagement au
travail n’ont réussi qu’a souligner son caractere positif, |'engagement démontrant une relation
linéaire avec la santé mentale, [’assiduité, la performance au travail et [intention de
continuer & occuper le méme emploi». Il affirme donc qu’il existe une relation entre I’engagement,
la santé mentale et la performance au travail. Notre cheminement fait de suppositions pourrait donc
étre a I’origine d’un second lien entre le bien-étre et la performance par I’engagement.

Nous pourrions continuer de créer des triangulaires de ce type avec la notion d’organisation du travail
ou d’implication au travail pour affirmer qu’il existe un lien entre les deux notions mais au-dela du
lien, nous souhaitons maintenant nous interroger sur 1’existence d’une relation de cause a effet entre

le bien-étre et la performance.

%5 https://www.cairn.info/revue-les-cahiers-internationaux-de-psychologie-sociale-2009-1-page-115.htm (page consultée
le 06 avril 2018)
%6 https://www.collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk3/ftp04/NQ60595.pdf (page consultée le 06 avril 2018)
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1.3.Existe-t-il une relation de cause a effet entre le bien-étre et la performance au travail ?
Les travailleurs ont chacun des aspirations différentes inhérentes a leur travail, nous pouvons nous
demander si certains travailleurs attendent autre chose qu’un salaire. Un article intitulé « travail plaisir
ou gagne- pain®’» traite des rapports au travail, et montre que des travailleurs ne cachent pas que le
travail est avant tout pour eux un gagne-pain. Alors dans un tel contexte, est ce que ces travailleurs
s’inquictent de leur bien-étre au travail alors qu’ils n’en attendent que 1’aspect pécuniaire ? Est-ce
que de surcroit ce rapport au travail les rend moins performants ?
Nous pouvons également nous demander si toutes les entreprises sont attentives au bien-étre de leurs
salariés, quelle entreprise oserait dire qu’elle ne s’en soucie pas ? N’existe-t-il pas des entreprises
performantes qui n’ont que faire du bien-étre au travail ?
Enfin demandons-nous si avoir un beau bureau, des horaires flexibles et un chef qui prend des
nouvelles de nos enfants suffisent & nous rendre performants ? N’y a-t-il pas la une tentative de
manipulation que de faire croire que le bien-étre influence positivement la performance dans 1’espoir
d’induire le résultat souhaité ?
Autant d’interrogations qui ont la prétention de mettre en doute 1’existence d’une relation de cause a
effet entre le bien-étre et la performance. Penser que le bien-étre influence la performance ou que la
performance influence le bien-étre, qu’importe ! C’est penser qu’il faut s’intéresser autant au bien-
étre qu’a la performance. Notre démarche a déja laissé percevoir un certain nombre d’arguments qui

pourraient le justifier, nous allons maintenant nous y attarder.

2. Bien-étre et performances : les fondements du cadre
Le cadre joue en permanence un rdle d’intermédiaire entre direction et salari€s, restrictions
budgétaires et attentes sociales des salariés, exigences de résultats et manque de moyens, performance
et bien-étre. 1l est celui vers lequel convergent les contradictions et les incohérences, les dilemmes et
les défis ! Pourquoi vouloir harmoniser le bien-étre et les performances de ses subordonnés? Apres

I’injonction, ses compétences et ses valeurs vont nous aider a réfléchir a cette question.

2.1.Une injonction au cadre
L’injonction est définie par le Larousse comme 1’« ordre formel d'obéir sur-le-champ sous menace
de sanction ». Le CNRL associe au mot ordre dans la définition ceux de commandement précis.

L’injonction au travail exige qu’il y ait un lien de subordination entre celui qui commande ’action et

5 https://www.lesechos.fr/02/10/2007/LesEchos/20016-060-ECH _le-travail--plaisir-ou-gagne-pain--.htm#inscription
(page consultée le 08 avril 2018)
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celui a qui I’action est commandée. Le cadre de santé aussi nommé I’infirmier en chef est sous
I’autorité de I’infirmier-chef de service ou du chef du département infirmier, conformément a
I'organigramme du département infirmier. C’est donc de ces personnes qu’il recevra les injonctions
et avec ces personnes qu’il pourra les discuter.

Le bien-étre au travail est régi par une loi qui implique I’employeur, et par consequent les cadres qui
le représente, précisant qu’il leur incombe de mener une politique du bien-étre visant a garantir le
bien-étre de ses travailleurs. « Nul n’est censé ignorer la 10i°® », cet adage représente un principe
suivant lequel une personne ne peut plaider devant un juge son ignorance de la loi. De surcroit, dans
’AR du 13 juillet 2006*°qui concerne la fonction d’infirmier en chef, est précisé dans le chapitre 11
article 5, que I’infirmier en chef a « la responsabilité de suivre et de veiller a ce que soit appliquée
la 1égislation pertinente et d'en informer les membres de son équipe » . En relation étroite avec le
bien-étre de ces subordonnés I’AR précise également dans 1’article 7 du chapitre IV que I’infirmier-
chef est chargé « de la gestion des membres de son équipe en vue de créer une ambiance de travail
favorable qui incite & la collaboration effective ».

La performance des soins est aujourd’hui une condition indispensable dans la politique de gestion des
hopitaux pour perdurer. L’infirmier chef par sa fonction et donc son autorité met cette politique en
application avec son équipe et ’article 8 du chapitre V nous le rappelle « L infirmier en chef est
responsable de I'utilisation optimale des moyens en vue d'assurer des soins infirmiers de qualité aux
patients ». La performance au travail comme le bien-étre au travail sont deux injonctions adressées
au cadre et considérées comme des conditions sine qua none de sa fonction.

Nous ne considérons pas que vouloir répondre a ces deux obligations constitue une injonction
paradoxale puisque ces deux demandes ne sont pas contradictoires et la premiére partie de ce chapitre
a démontré qu’il existait un lien entre elles-deux. Répondre aux objectifs de performances tant que
les moyens nécessaires pour les atteindre sont alloués permet d’éviter cette qualification et il incombe

au cadre de veiller a cette condition.

2.2.Les compétences du cadre
Les compétences®® du cadre sont I’ensemble de ses savoirs qui vont lui permettre d’accomplir
differents réles en fonction des différentes situations. Pour mieux se rendre compte de la multitude

de ces roles nous pouvons reprendre la typologie des rdles du manager d’H. Mintzberg®® qui,

%8 Un acquis des cours de Vantomme P

%9 http://www.ejustice.just.fgov.be/cgi_loi/loi_a.pl (page consultée le 02 mai 2020)

8 Terme déja utilisé dans le chapitre traitant de la performance et de I’évolution du mot et nous avions promis d’y revenir,
c’est chose faite !

61 Mintzberg H.,Le manager au quotidien, les dix réles du cadre, Paris, Eyrolles éditions d’organisation, deuxiéme édition,
neuvieme tirage, aout 2013, pp 69-102
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dans les années 70, a distingué les roles interpersonnels, des roles liés a I’information, des rdles
décisionnels et plus récemment en 2004 et celle de Eric Delavallée®® qui met en avant les roles de
valorisation des ressources humaines, le pilotage d’une unité, le développement d’une équipe et la
coordination avec I’extérieur. En effet les roles du cadre sont variés, pour les endosser il va étre amené
a s’appuyer sur ses savoirs en fonction du contexte. Son travail fait appel a un ensemble de
compétences et la question qui se pose maintenant est de savoir si le bien-étre et la performance font

parties de ces compétences.

2.2.1. Le bien-étre, compétence du cadre ?
Afin d’atteindre les objectifs fixés dans le cadre stratégique de 1I’union européenne en matiére de santé
et de sécurité au travail 2014-2020%, la Belgique met en place sa stratégie nationale en matiére du
bien-étre au travail 2016-2020°%. Cette stratégie repose sur quatre objectifs : la promotion du travail
sain et sdr, le renforcement de la participation au marché du travail, le renforcement de la prévention
et le renforcement de la culture prévention. Nous retrouvons particulierement dans les précisions
apportées au troisiéme objectif, I’implication du management : « Le management contribue
grandement a l’exécution de la politique du bien-étre et doit des lors disposer des connaissances
nécessaires pour pouvoir exécuter ses taches correctement ». Au-dela de I’implication, se pose
également dans cet objectif national la question de la formation des managers. Le CEDIOM (centre
de documentation et d’information dédi¢ a I’observation des métiers) qui rassemble, gere et traite
I’information sur la prévention et le bien-étre au travail en Belgique, nous explique que « [ 'intégration
du bien-étre au travail dans [’approche globale du haut management est une nécessité absolue pour
faire en sorte que la politique de prévention soit correctement appliquée dans les entreprises.
Neécessité de disposer des connaissances en matiére de bien-&tre au travail, ce qui n’est généralement
pas le cas ®®» . Pour cela un plan d’action propose d’intégrer la notion du bien-étre au travail dans
I’enseignement et la formation inculqués au futurs managers notamment. Nous pouvons d’ailleurs
témoigner de la mise en application de cette stratégie au sein de notre formation puisque nous avons

abordé cette notion dans les différents cours dispensés au cours de notre formation de cadre de santé®®.

62 Delavallée E, Le manager idéal n’existe pas ! Paris, Edition d’organisation, 2004, 222p.

83 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/FR/TXT/?uri=COM%3A2014%3A0332%3AFIN (page consultée le 01 avril
2019)

8 http://www.emploi.belgique.be/bien_etre_au_travail.aspx#2016 (page consultée le 01 avril 2019)

8 https://www.cesi.be/sites/default/files/strategie_nationale_belge 2016-2020 resume_v2_2-mis_en_page.pdf (page
consultée le 01 avril 2019)

% Notamment lors de I’UF 5 dispensée par J. Delaunoy
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2.2.2. Laperformance, compétence du cadre ?
Dans le point 4 de notre deuxiéme chapitre qui traitait de la performance dans les organisations de
soins, nous avons demontré que nous considérions la qualité de soins comme une performance.
Or nous savons également que I’infirmier en chef est responsable de la qualité de soins. Pour cela il
est évident qu’il devra rassembler les compétences nécessaires a cette responsabilité. Dans notre
cursus de formation, une activité d’enseignement de I’unité de formation de coordination de soins de
santé, traite du développement de la qualité des soins. Elle reprend principalement trois compétences
nécessaires qui sont 1’identification et la situation du réle de cadre dans I’amélioration de la qualité
de soins du service, I’identification, en utilisant des outils d’évaluation de la qualité, de la
problématique concernée et la proposition et la justification des méthodes et des pistes d’amélioration
de la qualité de soins en tenant compte de la concertation avec les différentes parties prenantes.
La qualité est une performance et la qualité est une compétence du cadre. La performance est donc
une compétence du cadre et notre formation de cadre nous a permis d’en prendre conscience et de

nous outiller pour y parvenir®’,

2.3.Les valeurs du cadre
Les valeurs du cadre sont I’ensemble des principes, jugés comme conformes a son idéal, qui lui sert
de référence pour réfléchir ou agir. Nos valeurs éclairent nos démarches, ¢’est-a-dire notre facon de
conduire un raisonnement. Le site internet « La lettre du cadre » ajoute que les valeurs « animent le
manager dans [’exercice de ses fonctions, puisqu’il puise dans ses ressources personnelles pour
habiter humainement cette place. Les valeurs sont sa boussole intérieure, et souvent son seul point
d’ancrage et de référence®® ». Les choix, les raisonnements et les actions du cadre sont empreints de
ses valeurs qu’il sera amené a argumenter et a échanger avec sa hiérarchie et/ou ses subordonnés.
L’encyclopédie Universalis ameéne une précision qui va animer notre réflexion : « les valeurs ont
bien pour origine des subjectivités, elles ne s'imposent a nous qu‘une fois qu'elles ont été fixees par
les résultats d'échanges collectifs®® ».Nous sommes ainsi amené & nous demander si le bien-étre et la
performance ne sont pas devenus des valeurs pour le cadre puisqu’elles se sont imposées a lui parce
qu’elles ont été fixées par les résultats des échanges collectifs. Faire du bien-étre et de la performance
des valeurs, illustre la volonté et la conscience du cadre de répondre au contexte économique et au
climat social. Injonction, compétences et surement valeurs aménera le cadre a réfléchir aux stratégies

d’action pour harmoniser le bien-étre et la performance.

7 Notamment lors de I’ UF 5 dispensée par .Delaunoy J

88 http://www.lettreducadre.fr/9559/apport-valeurs-management/ page consultée le 28 avril 2020

89 http://www.universalis-edu.com.ezproxy.uphf.fr/encyclopedie/valeurs-philosophie/ page consultée via la bibliotheque
de I'université de Valenciennes le 28 avril 2020
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3. Bien-étre et performances : stratégies d’action du cadre

3.1.Un travail d’harmonisation

Torture, entrave, tourment sont les mots qui s’associent au mot « travail » lorsque nous nous
intéressons a son étymologie. Le dictionnaire Le Grand Robert nous propose deux origines :
la premiére du mot latin tripaliare qui signifie torturer, tourmenter avec un tripalium instrument de
contention a trois pieux, utilisé dans les fermes pour aider a la délivrance des animaux, au ferrage ou
au marquage au fer rouge. Le Tripalium renvoie a I'expérience de la contrainte et de la domination.
La seconde origine est aussi latine mais cette fois avec le mot trabs qui signifie poutre et & partir
duquel est apparu le mot entraver qui signifie empécher un animal de se déplacer en lui mettant une
entrave. Le mot semble historiqguement étre imprégné de souffrance, ne dit-on pas d’une femme qui
est sur le point d’accoucher et qui ressent des contractions utérines trés douloureuses qu’elle débute
la phase de travail. C’est d’ailleurs avec ce premier sens qu’est apparu le mot travail au Xlle siécle.
Le site d’analyse et traitement informatique de la langue frangaise (ATILF) nous apprend que le sens
de ce mot évoluera progressivement du XlIle au XVlle siécle, signifiant d’abord fatigue, peine que
[’on se donne, efforts puis peine que [’on se donne dans un métier artisanal pour arriver au début du
XVlle siécle a la définition proche de celle que nous lui connaissons : « activité professionnelle
quotidienne nécessaire a la subsistance ». A la fin du XXe siécle, d’autres disciplines telles que la
sociologie du travail ou la psychodynamique du travail ont donné¢ au travail d’autres fonctions comme
celles d’appartenance et de reconnaissance.

L’ harmonisation vient du latin harmonia qui signifie accord et qui est empreint lui-méme du grec
apuovia qui se traduit par ajustement, juste proportion, accord des sons. L’harmonie puise son
origine dans le domaine musical puisque sa premiere définition, apparue au Xlléme siécle, est un
ensemble de sons agréable formant un concert. Pour définir I’harmonie en musique, nous avons
choisi une définition trouvée sur la plateforme des musiciens LANDR 7 qui dit que « L harmonie
musicale est générée chaque fois que deux notes ou plus sont jouées au méme moment. L’ harmonie
peut se réferer a l’arrangement des différentes hauteurs des notes d’'un accord tout comme elle peut
se réferer a la structure globale d 'un morceau ». L harmonie représente 1’un des aspects de la théorie
musicale, elle s’enseigne et le musicien qui cherche 1’harmonie de son morceau sollicitera les
connaissances qu’il aura acquis lors de ’analyse des ceuvres classiques auxquelles il ajoutera ses
idées personnelles et innovantes.

Le travail d’harmonisation, par 1’association des origines de ses deux mots, raisonne comme un
oxymore signifiant un effort dont le cadre chercherait a accorder, équilibrer ses caractéristiques avant

de le confier a ses subordonnés. Douce torture, un autre oxymore, nous vient a I’esprit pour illustrer

70 https://blog.landr.com/fr/harmonie-en-musique/ page consultée le 26 avril 2020
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notre réflexion. Faire un travail d’harmonisation semble donc périlleux, le travail d’harmonisation du
bien-étre et des performances par le cadre serait donc, si nous suivons notre raisonnement, d’étre
capable de faire exécuter des taches qui vont demander des efforts aux soignants, sans que leur bien-
étre soit altéré. Comme le musicien a la recherche de I’harmonie, la suite de ce travail va mobiliser
les connaissances acquises lors de notre formation professionnelle et tout au long de 1’écriture du

présent auxquelles s’ajouteront nos réflexions personnelles et pourquoi pas innovantes.

3.2.Des outils concordants
Le cadre dans son travail quotidien a recours a divers outils en fonctions de ses besoins. Les outils du
management sont nombreux et divers et demandent une prise en main adéquate, adaptée a la situation.
Nous avons choisi le qualificatif concordant pour désigner les outils que nous avons rencontrés lors
de nos diverses lectures et qui promettent comme des produits « préts a I’emploi » de concilier le
bien-étre et la performance des travailleurs. Le premier est une démarche que nous avons découverte
en nous intéressant aux notions connexes du bien-étre au travail et le second concerne le style de

management du cadre et s’intéresse au management bienveillant.

3.2.1. Ladémarche QVT

La démarche QVT est un ensemble de réflexions, d’actions, d’évaluations et d’adaptations permettant
d’améliorer les conditions de travail des salariés et la performance globale de I’institution. La Haute
Autorité de Santé (HAS) propose aujourd’hui une définition de la QVT plus précise que celle de
I’accord national interprofessionnel (ANI) de 2013 : « La qualité de vie au travail (QVT) en santé
regroupe l’ensemble des actions permettant de concilier I’amélioration des conditions de travail pour
les salariés et la performance globale des établissements de santé. Ces actions permettent
d’accompagner les professionnels tout en garantissant la sécurité des soins, la qualité des soins et la
santé des professionnels » La conviction du lien entre le bien-étre et de la performance propre a la
QVT est corroborée par un ensemble de travaux.

Le concept de QVT semble apparaitre a Londres dans les années cinquante, E. Trist et F. Emery ont
mis en avant les limites du taylorisme en avancant les arguments de la monotonie, de la
déqualification, du sentiment d’aliénation et d’impact négatif sur la productivité. Leurs travaux font
le lien entre la productivité et les conditions de travail. Aux états Unis, dans les années soixante,
F. Herzberg va différencier les facteurs de satisfaction et d’insatisfaction au travail influengant la
motivation. Le terme QVT apparait pour la premiére fois dans les années soixante-dix lors d’une
conférence & New York, un groupe de chercheurs y donne une définition de la QVT qui mobilise

quatre aspects : intégrité physique, intégrité psychique, développement du dialogue social et équilibre
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vie au travail et vie hors travail. Dans les années 80, Richard Hackman et Greg R. Oldham définissent
la qualité de vie au travail comme 1’articulation entre les besoins des salariés et le contenu du travail
qui assure a la fois le bien-étre et I’efficacité productive.

En Europe, notamment en France, nous avons précédemment vu que la QVT émerge en 2013 avec la
signature de 1’ANI visant une politique d’amélioration de la qualité de vie au travail et de I’égalité
professionnelle. L’ANACT et la HAS ont uni leurs forces pour effectuer leur démarche qualité et
mettre en place un guide’® destiné a I’ensemble des personnels intervenant dans les établissements de
soins et susceptibles de s’investir sur la qualité de soins au travail. D’autres démarches toujours dans
les établissements de soins ont été effectuées a I’initiative de certaines régions mettant en évidence
des problématiques plus spécifiques. En France, de nombreux cabinets de conseil proposent
aujourd’hui leurs services pour la mise en place d’une démarche QVT au sein d’une entreprise.
Nous avons choisi de vous partager le modele proposé par I’ANACT, qui est un établissement public
a caractere administratif, placé sous la tutelle du ministére du travail. L’ANACT a la particularité de
posséder un conseil scientifique composé de personnalités du monde de la recherche en sciences
humaines et sociales, d’experts des questions d’organisation du travail et de responsables
scientifiques d’institutions partenaires.

Une démarche QVT est en soi la démarche effectuée pour mener un projet. Elle englobe 1’ensemble
des actions réalisées par une équipe pour atteindre un ou plusieurs objectifs fixés sur des besoins.
La démarche va définir un ensemble d’étapes qui vont structurer le projet. Cette structuration
permettra de garder le cap vers les objectifs. Y seront également définies les ressources nécessaires
pour y parvenir.

La démarche QVT proposée par I’ANACT constitue « une offre générigue, c’est-a-dire qu’elle est
adaptable a chaque situation ou contexte’» . Elle comporte 4 étapes : la conception de la démarche,
la pose du diagnostic, I’expérimentation et la pérennisation. La conception permet de cerner le
contexte auquel il est nécessaire de s’adapter, I’environnement, recueillir les données et les analyser
afin de déterminer les besoins et les objectifs. Elle permet aussi de fixer la liste des différents
participants et tous ceux qui pourront apporter des informations pour aider a la réalisation du projet.
La pose du diagnostic permet d’envisager des solutions a partir des besoins exprimés et des objectifs
fixés. A cette étape sont définies les actions a mettre en ceuvre et les moyens nécessaires pour y
parvenir. Un diagramme de Gantt est mis en place. L’expérimentation met en place les actions

déterminees pour atteindre les objectifs et permet encore de les adapter et enfin la pérennisation

"L https://www.has-sante.fr/portail/upload/docs/application/pdf/2017-09/guide_demarche_gvt 2017.pdf (page consultée
le 01 avril 2019)
72 https://www.anact.fr/une-demarche-en-4-etapes (page consultée le 01 avril 2019)
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permet de faire perdurer le projet grace a des évaluations reguliéres qui pourront donner lieu a des
réadaptations nécessaires.

La démarche QVT suppose de distinguer les objectifs et de proposer des modalités d’action et des
outils mobilisables pour chacune des étapes de I’action. L’ANACT propose sous la forme d’un

tableau un outil récapitulatif des différentes étapes.

Positionner le sujet au Partager le diagnostic Définir les modalibés
niveau stratégique dentifier les de suiv

Definir le cadre et le problematiques QWVT Appropriation des
pProcessus prioritaires innovakions

Analyse du Eravail

Conduite de projet - i Analyse
Enguéte

paritaire EHREELE capitalisation
Rapport situation =

Analyse des enjeux apport situatl Barométre Q
comparee

Accord de méthode Accord intégré

Cadre de la démarche Axes d'expérimentations o &z de

Un systéme de pilotage

Représentation des 4 étapes de la démarche QVT proposée par I’ ANACT"®

Cette démarche participative permet de réfléchir ensemble aux différentes dimensions de la QVT.
Les objectifs prioritaires sont d’améliorer les processus et pratiques de changement, 1’environnement
et les espaces de travail, la prévention et la santé au travail et de repenser les pratiques managériales.
Pour cela elle visera la qualité des soins, 1’efficience organisationnelle et managériale et la satisfaction
individuelle et collective. Elle débouchera sur des actions concrétes pensées sur du long terme.
Cette démarche nous rappelle la roue E. Deming ou méthode PDCA (Plan-Do-Check-Act), outil
également utilisé dans la gestion de la qualité que nous avons étudiée lors de notre formation.
Nous pensons qu’il est également possible d’améliorer les conditions de travail des salariés et la
performance globale de I’institution avec cet outil. Le choix de ’outil et la présentation de ses

caractéristiques a 1’équipe ont leur importance. Utiliser la démarche QVT plutét que la méthode

73 https://www.anact.fr/10-guestions-sur-la-qualite-de-vie-au-travail (page consultée le 02 avril 2019)
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PDCA peut-étre stratégique en fonction du contexte : son nom et ses caractéristiques pouvant étre des
éléments qui nous aideront & convaincre un peu comme le packaging’® d’un produit qui sert a

interpeller et séduire.

3.2.2. Le management bienveillant

Notre formation professionnelle nous a démontré combien il était nécessaire d’adapter son style de
management a la tache, au soignant et au contexte. Outre les 4 styles de management décrits par le
psychologue américain R. Likert, les médias semblent aujourd’hui mettre sur le devant de la scéne le
management bienveillant. Le site internet Harvard Business Review France publie, en juillet 2019,
un article intitulé « Le management bienveillant, un outil au service de la performance de
I’entreprise’ », la revue « revue francaise de comptabilité » de juillet 2019 consacre plusieurs pages
a un article intitulé « Le management bienveillant, une pratique d’avenir pour un leadership
moderne», 1’émission de télévision « I’instant T’® » sur France TV accueille le 9 mars 2019 le
médecin P. Rodet pour évoquer son dernier ouvrage consacré a la bienveillance au travail.
Dans chacun de ces médias, le management bienveillant promet le bien-étre des travailleurs et la
performance de I’entreprise. Alors puisque la tendance a souvent été mise en cause dans ce travail,
abordons un style de management qui 1’est lui aussi et qui semble répondre a notre problématique.
Le management bienveillant est défini par K. Chibane par : « chercher ce qu’il y a de positif chez
["autre ou dans une situation. Il s agit alors pour le manager d’apprendre a gérer la relation a autrui
de facon positive, afin de produire une action collective efficace, propice a une performance
accrue’’ ». La bienveillance est définie dans le Larousse comme « la disposition favorable envers
quelqu’un ». Son origine vient du latin benevolentia traduit par « favorablement dispose€, qui veut du
bien a quelqu’un ». La volonté est perceptible. J-M. Pirra dit « Elle est une invitation a entrer dans
une vraie écoute, a faire preuve d'empathie, a étre attentif a I'autre, a essayer de comprendre sa
situation, son raisonnement, sa logique pour permettre de rencontrer l'autre’® ». Le manager
bienveillant est décrit comme quelqu’un d’attentif a la qualité de la relation avec les autres et avec
soi-méme pour allier humanité et compétence dans les relations professionnelles.

Les idées que défend le management bienveillant sont des idées que nous partageons : étre attentif a
I’autre et a ce qui nous entoure ne fait aucun doute lorsque bien-étre et performances sont pronés et

nous allons I’expliciter dans ce chapitre. Il est intéressant de remarquer aussi que ce management

4 Emballage

s https://www.hbrfrance.fr/chroniques-experts/2019/07/26582-le-management-bienveillant-un-outil-au-service-de-la-
performance-de-lentreprise/ (page consultée le 02 mai 2020)

6 https://www.stress-info.org/blog/2019/03/09/audrey-goutard-recevait-aujourdhui-philippe-rodet-pour-son-instant-t/
(page consultée le 02 mai 2020)

" Comment devenir un manager bienveillant ? Edition Lemaitre- Bruxelles ,2016, p6

8 Pirra J.M., « Pratiquer la bienveillance en management», in Soins cadres, n°83, ao(t 2012, pp.25-26
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arrive dans une societé qui aspire au bien-étre et qu’il propose pour y répondre une approche centrée
sur I’humain qui n’est pas novatrice. En effet la programmation neuro-linguistique (PNL) apparue
dans les années soixante-dix proposait déja de porter son attention sur 1’autre afin de I’observer et de
I’écouter pour mieux le comprendre. S-C Richard-Lanneyrie dit que la PNL « cherche a élargir les
possibilités des comportements humains en axant le changement sur le comportement qui apparait le
plus efficace pour 1'objectif dans un contexte donné’», cette citation ajoute de surcroit des
caractéristiques de la performance venant ainsi parfaire notre comparaison.

Terminons cette critique en nous interrogeant sur 1’engouement autour de cette pratique, la
bienveillance semble étre le mot d’ordre d’une société qui a 1égiféré le bien-étre au travail, qui porte
un fort intérét a I’ambiance de travail et au travail d’équipe mais pourtant certaines entreprises
développent les performances de leurs employés en les mettant en concurrence. La bienveillance ne
peut-elle pas étre considérée comme un rappel a ’ordre de ceux qui craignent la montée en fleche de
I’individualisme ? La bienveillance reste pour nous un outil qui peut dans certaines conditions ou
contextes faciliter le bien-étre et la performance grace aux attitudes favorables de communication

comme ’écoute et 1’attention a ’autre qu’elle met en avant.

3.3.Du questionnement et des idées
Comment étre un cadre performant dans 1’harmonisation du bien-étre et des performances de ses
subordonnés? Cette question qui cloture notre travail n’a pas pour vocation de faire 1’énumération de
toutes les théories et pratiques managériales étudiées et découvertes durant nos trois années de
formation. L’harmonie ne nait que si a la théorie s’ajoute nos idées personnelles et innovantes.
Le travail du cadre dans I’harmonisation du bien-étre et des performances consistera a adapter son
management a son/ses subordonné(s). H.Mintzberg a dit du cadre qu’il a pour rdle
« d'effectuer I'intégration entre les besoins des individus et les buts de I'organisation. Le cadre doit
concentrer ses efforts sur la mise en place des besoins de ses subordonnés et ceux de I'organisation
afin que les opérations de I'entreprise soient de plus en plus efficientes®®» , un haut degré d’adaptation
est requis pour le cadre, il doit étre capable de s’acclimater aux besoins des soignants, aux
transformations de son institution mais aussi de I’environnement et de la société. Il doit pour cela se
tenir constamment informé de 1’évolution du marché et rester attentif a tout ce qui se passe autour de
lui pour anticiper. Deux mots récents dans le jargon du management vont nous aider a illustrer cette

idée, un anglicisme et un néologisme : étre « aware 8» pour étre « proactif ».

¥ Richard-Lanneyrie S-C, la PNL, Chambéry, éditions le génie des glaciers, 2009, 33p.

80 Mintzberg H.,Le manager au quotidien, les dix réles du cadre, Paris, Eyrolles éditions d’organisation, deuxiéme édition,
neuvieme tirage, aout 2013, p 73

81 https://www.dailymotion.com/video/x24zt9 (page consultée le 08 avril 2018)
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Selon J.C. Vandamme a I’origine de cette expression, étre « aware » représente : « Y a des gens qui
n’ont pas réussi parce qu’ils ne sont pas aware, ils ne sont pas au courant. /ls ne sont pas a l’attention
de savoir qu’ils existent ». Aware est un mot anglais qui se traduit par conscient. Etre aware signifie
pour nous étre conscient de ce qui gravite autour de nous en y portant son attention. Associés aux
gestes de 1’acteur que nous interprétons comme une ouverture du champ en photographie avec 1’idée
de capter plus d’informations, nous comprenons donc qu’étre aware signifie s’ouvrir sur le monde.
N. Pene® écrit : « En allant plus loin que le simple cas d’un probléme ou d’un objectif, soyez tout
simplement aware du monde qui vous entoure. Regardez ce qui se passe autour de vous. Analysez les
évenements, les expériences et les réactions de chacun, intéressez-vous aux autres. Vous progresserez
plus que jamais en faisant cela. Et, cerise sur le gateau, vous pourrez aider naturellement les autres
a avancer (..) ». Nous aimons dans cette citation I’idée qu’elle renvoie d’une ouverture vers les autres,
pour analyser et mettre a profit toutes les nouvelles informations captées pour avancer ensemble.
Etre proactif pour R. Soparnot® « refléte un changement pionnier de nature & générer des
adaptations ultérieures chez les concurrents ». L’académie frangaise dit que 1’adjectif proactif est
« utilisé aujourd’hui dans un sens étendu, symétriquement a réactif, pour parler de quelqu’un qui
serait capable d’anticipation » Et N. Decottégnie rajoute « Chaque instant est fait d’'informations a
entendre, a écouter, a comprendre, a transformer. D opportunités a capter. Chaque situation contient
tous les possibles qui n’attendent que nous pour étre révélés, compte tenu de nos capacités proactives
et selon nos propres besoins/objectifs/fins® ». Nous apprécions dans cette notion 1’idée d’étre
curieux, attentif pour anticiper et pour tenter de faire mieux avant les autres ou pour le faire
différemment mais aussi I’idée de faire du lien entre la situation rencontrée et des informations
préalablement récoltées dans un autre contexte peut-étre mais nous permettant de trouver une réponse
nouvelle.

Ces idées n’ont pas la prétention d’étre nouvelles et innovantes dans leur contenu mais elles le sont
un peu plus dans leur forme ou le jargon et/ou la référence se sont voulus différents. Nous avons
voulu mettre en évidence ici que la performance du cadre résidera dans sa faculté d’adaptation pour
répondre aux besoins de la situation ou des objectifs fixés et en sa faculté d’étonner en sortant de la

routine.

82 http://nicolaspene.fr/etes-vous-aware/ (page consultée le 08 avril 2018)
8 https://www.cairn.info/revue-l-expansion-management-review-2008-2-page-48.htm (page consultée le 08 avril 2018)
84 https://www.etreproactif.com/etre-proactif-definition-detaillee/ (page consultée le 08 avril 2018)
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4. Conclusion
Ce troisiéme chapitre met en exergue le lien entre le bien-étre et la performance en s’appuyant sur les
aspirations des travailleurs. En s’interrogeant sur les raisons pour lesquelles le cadre de santé se doit
d’harmoniser le bien-étre et les performances de ses subordonnés, nous avons donné a 1’injonction la
primaute : répondre aux exigences du contexte économique et étre garant de la politique du bien-étre
européenne sont indéniables. Mais nous avons montré egalement que le bien-étre et la performance
sont des compeétences necessaires a la fonction de cadre et qu’en faire ses valeurs illustre sa volonté
et sa conscience de répondre au contexte économique et au climat social. Nous terminons cette partie
avec nos considérations sur les stratégies d’action du cadre en mettant en avant I’intérét dans son
travail d’harmonisation, de mobiliser ses connaissances et des outils proposés comme des produits
« préts a I’emploi » mis & la disposition du cadre. La critique de ces outils a permis d’écarter la naiveté
qui pourrait nous étre reprochée dans son application jusqu’au-boutiste. Et enfin puisqu’il n’y a pas
d’harmonie sans idées nouvelles et innovantes, nous n’avons pas dérogé au fil conducteur qu’a été la
tendance tout au long de notre travail pour proposer une approche ou le jargon et/ou la référence se

sont voulus swag®.

8 Désigne un élément a la mode, « Couramment employé par les jeunes et les rappeurs de nos jours, le mot swag a
pourtant une origine bien plus lointaine. Il dériverait de I'anglais to swagger employé dés le XVle par Shakespeare et
signifiant fanfaronner. Car le swag n'est pas qu'une question de vétements, il se rapporte aussi a l'attitude et a I'allure ».
https://www.ohmymag.com/argot/que-veut-dire-l-expression-swag_art107893.html (page consultée le 02 mai 2020)
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Conclusions

Harmoniser le bien-étre et les performances des soignants pour le cadre de santé résonne
comme une conviction. Cette conviction a initié notre travail de chercheur. Pour cela nous avons
commenceé par nous intéresser au bien-étre au travail. Nous avons choisi de débuter cette premiere
partie par le cadre 1égal parce qu’il pose les premiéres limites de notre conceptualisation et parce que
son respect est indiscutable. Il incombe au cadre de respecter la loi et de la faire respecter. Il doit pour
cela en connaitre le contenu. La Belgique a d’ailleurs, par sa stratégie nationale en matiére du bien-
étre au travail, intégreé cette notion dans I’enseignement et la formation inculqués aux futurs managers.
L’analyse du cadre 1égal nous a fait découvrir d’autres composantes du bien-étre au travail et nous
permet ainsi de mieux appréhender la portée de la loi dans notre quotidien.

L’analyse sémantique du mot bien-étre a démontré que méme s’il est encadré par la loi, le bien-étre
au travail pose question quant a son interprétation et son évaluation. La notion de bien-étre au travail
est une notion englobante, elle fait usuellement référence a un sentiment général de satisfaction
et d’épanouissement dans et par le travail et ’analyse des notions connexes au bien-étre au travail
a permis de le sortir du flou artistique créé par les médias. Ces recherches laborieuses ont mis
en évidence la nébuleuse qui entoure notre premiere notion-clef et qui avait besoin d’étre clarifiée
afin d’apporter de la rigueur a notre contenu et de rendre notre choix légitime.

La seconde partie consacrée a la performance au travail nous apporte des précisions sur son sens
et sur les différentes performances rencontrées au travail. En s’intéressant de plus prés aux
performances des organisations soins, en abordant la qualité de soins et le programme « pay for
performance » introduit depuis 2018 pour réorganiser le financement des hopitaux, nous avons
reconnu la prégnance de la performance dans le paysage professionnel du cadre de santé,
son évaluation doit donc faire partie des pratiques managériales. Le cadre sera amené a mesurer les
performances de son équipe, celles des différents membres mais la performance d’équipe sera celle
qui reflétera au mieux son activité a la hiérarchie. Terminer la conceptualisation de la performance
par sa controverse nous a fait prendre conscience des risques de la performance a tout prix, le
discernement et la faculté d’adaptation du cadre seront ses précieux alliés.

Enfin la derniére partie a mis en évidence I’existence d’un lien entre le bien-étre et les performances
et a remis en question la relation de cause a effet entre ces deux notions. En débutant ce travail nous
étions parti du postulat que le bien-étre améliorait la performance, nos expériences personnelles, nos
¢changes et nos lectures nous ont démontré qu’il n’en était pas son garant. Nous avons montré

qu’au-dela de I’injonction, les compétences et les valeurs du cadre justifiaient son désir d’allier
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sa quéte de performances au bien-étre de ses subordonnés. Nous portons des idéaux élaborés en
fonction de nos valeurs. Stimulants, ils se réorientent au fil des rencontres et des expériences
professionnelles et ce travail nous en a fait la démonstration. La critique des outils vendus « préts a
I’emploi » comme la démarche QVT et le management bienveillant participe a notre réflexion sur les
stratégies d’action du cadre et a clarifié notre positionnement sur leur utilisation. Pour terminer nous
nous sommes inspirés de I’enseignement musical qui considére que le travail d’harmonisation
consiste a mobiliser ses connaissances théoriques et a y ajouter des idées personnelles et innovantes.
Alors de la méme facon, apres avoir aborde les outils, nous avons souligné 1I’importance de la faculté
d’adaptation du cadre en utilisant le néologisme proactif ou en utilisant le jargon d’un acteur belge
comme référence pour parfaire notre démarche et rendre performatif®® notre discours.

Notre problématique proposait de s’interroger et de réfléchir au travail du cadre de santé dans
I’harmonisation du bien-étre et de la performance, pour cela notre travail s’est voulu conceptuel avec
une méthode discussive basée sur des recherches sémantiques, historiques et sociologiques.
Ce choix repose sur notre volonté de débattre des a priori préexistants aux concepts, aux notions
et aux mots. Le titre de notre épreuve intégrée qui au départ de notre projet, traduisait la représentation
manifeste du travail du cadre a initié une longue démarche réflexive tant sur son sens que sur ses
fondements L’approche plurielle obtenue par 1’utilisation de 1’outil nommé « exercice de Style »
démontre que chaque spécialiste offre un point de vue particulier sur la définition de nos notions
phares. La référence au « theme tendance » dans nos trois chapitres renforce 1’idée qu’a I’utilisation
spontanée de ces mots dans le quotidien du cadre de santé doit s’adjoindre une démarche personnelle
et professionnelle qui ’aidera a convaincre les soignants dans les projets poursuivis.

En terme de perspectives, une démarche opérationnelle avait été envisagée a deux reprises.
La premiere en mettant en place un outil comme un tableau a double entrée capable d’évaluer la
représentation qu’a chaque travailleur de son bien-étre et de ses performances. Outil intéressant pour
débuter un entretien de fonctionnement par exemple. Nous n’écartons pas 1’idée de nous y atteler un
jour, comme un nouveau projet a mener en equipe. La seconde moins aboutie imaginait s’ intéresser
a la mise en application de la démarche QVT. Cet écrit, debuté il y a maintenant trois ans, a évolué
au fil du temps, au fil de nos rencontres, au fil de nos expériences et de nos espérances. Notre travail
de recherche a suivi le méme chemin et nous avons fait le choix de modifier, enrichir, notre
conceptualisation au gré de nos nouvelles réflexions. Nous considérons son contenu inachevé et
imparfait mais il a déja modifié nos pratiques et change définitivement notre point de vue en
particuliers sur la performance que nous considérions, au départ de nos recherches, empreint de

subjectivité.

8 Enoncé qui constitue simultanément I'acte auquel il se référe
57



D’un point de vue pédagogique, la découverte de la sociologie a définitivement changé notre regard,
la conviction, la certitude qui débutait notre travail a laissé place au fil du temps aux doutes, a la
réflexion et la volonté d’analyser nos représentations du travail du cadre. Au-dela de ce travail, nous
nous surprenons dans 1’analyse que nous faisons de certaines de nos situations professionnelles.

Le cadre que nous avons choisi de poser a notre travail a été le bien-étre et les performances des
subordonnés du cadre mais nous sommes conscients qu’harmoniser le bien-étre et les performances
des soignants participe au bien-étre du cadre et reléve d’une recherche de performances. Une autre

conviction qui ouvre d’autres perspectives.
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Photo de I’outil de mesure du bien-étre de 1’équipe proposé par Vital projects®
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(@ PARTICIPATION @ RESPONSABILITE € BIENVEILLANCE

Quel est votre degré de participation Quel est votre niveau di= satisfaction en ce qui Dans quelle zone situez-vous les relations
dans les décisions liées a I'équipe et a ses concemne... et I'ambiance au sein de votre équipe?
missions?
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ACTIVITE ET VIE DE L'EQUIPE

Comment s‘équilibre le temyps dédié aux taches de
chacun et le temps dédiié a lla vie de 'équipe?

@ SENs

Dans I'ensemble, vous jugez les actions

© COOPERATION

Quel est le niveau de coopération au

liées a votre travail comme... sein de I'équipe? (connaissance du tra-
1 vail de lautre, solidarité, attitudes,...)
RESERVOIR DES EMOTIONS
OFF +- ON Ces demniéres semaines, quels ont été vos niveaux d‘émotions Faible i Wiy, "e"e
UTILES ch agréables/désagréables générées au sein de votre équipe? O

ABSORBANTES ET ‘ Q O \

ENGAGEANTES 2 ,\}\
CONTRIBUANT AUX i . = : J
MISSIONS DE MON EQUIPE O @ O = 4

= 7 //’

Emotions désagreables Emotions agréables



Bien-étre et performances

Un travail d’harmonisation pour le cadre de santé

Abstract

Les réformes du secteur de la santé visant 1’organisation de 1’offre de soins et le financement des
hopitaux promettent de maitriser les colts et d’inciter les établissements a une performance de soins
comme de gestion optimale. Les établissements de soins sensibles a cette réforme et a la menace de
la concurrence ont percu I’enjeu et souhaitent se démarquer en mettant leurs performances en avant
afin de se pérenniser. Le cadre, ou I’infirmier chef d’unité autrement nommé, dans sa position
d’intermédiaire entre direction et salariés, restrictions budgétaires et attentes sociales des salariés,
exigences de résultats et manque de moyens, bien-étre et performances, s’interroge.

Harmoniser le bien-étre et les performances des soignants pour le cadre de santé résonne comme une

conviction. Cette conviction a initié notre travail de chercheur.

Mots clefs :

Bonheur-qualité- injonction -compétences-valeurs -tendance



