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Introduction

AX c°XU de O¶XQiYeUV cRPSOe[e de QRWUe V\VWqPe de VaQWp Ve SUpVeQWeQW TXaWUe

SiOieUV eVVeQWieOV TXi VRXWieQQeQW Va SeUfRUPaQce : O¶efficieQce deV SURdXcWeXUV de

VRiQ, Oa VRXWeQabiOiWp dX V\VWqPe, O¶acceVVibiOiWp eW Oa TXaOiWp de O¶RffUe. CRQceUQaQW ce

deUQieU iPSpUaWif, O¶eWaW cheUche j faiUe de Oa UecheUche de O¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp,

QRWaPPeQW eQ WeUPeV de VpcXUiWp deV VRiQV, XQe SUpRccXSaWiRQ ceQWUaOe deV

RUgaQiVaWiRQV de VaQWp. OU, daQV ceW eQYiURQQePeQW R� Oa TXaOiWp de Oa SUiVe eQ

chaUge eVW iQe[WUicabOePeQW Oipe aX WUaYaiO UpaOiVp SaU OeV SURfeVViRQQeOV dX VRiQ, XQ

iPSRUWaQW RbVWacOe SeUViVWe. LeV VRigQaQWV, acWeXUV eVVeQWieOV de ceWWe TXrWe,

SeXYeQW SaUfRiV SeUceYRiU Oa dpPaUche TXaOiWp cRPPe XQe chaUge eW cRQVidpUeU TXe

VRQ iQWpUrW Ve OiPiWe j Oa UpXVViWe d¶XQe SURcpdXUe d¶pYaOXaWiRQ. EffecWiYePeQW, de SaUW

QRV e[SpUieQceV SURfeVViRQQeOOeV, QRXV aYRQV SX cRQVWaWeU TXe WURS VRXYeQW OeV

pWabOiVVePeQWV PRbiOiVeQW OeV pTXiSeV VXU ceWWe TXeVWiRQ de PaQiqUe SRQcWXeOOe, OeV

iQciWaQW j dRQQeU Oe PeiOOeXU d'eOOeV-PrPeV XQiTXePeQW ORUV de ceV PRPeQWV cOpV.

PRXU QRWUe SaUW, QRXV VRPPeV feUPePeQW cRQYaiQcXV TXe OeV eQjeX[ OipV j Oa TXaOiWp

Qe deYUaieQW SaV rWUe deV cRQWUaiQWeV pShpPqUeV, PaiV SOXW{W deV caWaO\VeXUV

dXUabOeV d'eQgagePeQW eW de SURgUqV. CeSeQdaQW, SRXU WUaQVfRUPeU ceWWe iPSOicaWiRQ

cRQjRQcWXUeOOe eQ XQe UecheUche SeUSpWXeOOe d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp, OeV

geVWiRQQaiUeV dRiYeQW faiUe aSSeO j Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe deV SURfeVViRQQeOV. NRXV

SeQVRQV TXe Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe, ceW pOaQ iQWpUieXU TXi SRXVVe j O'acWiRQ,

cRQVWiWXe Oe PRWeXU eVVeQWieO d¶XQe aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa caSaciWp deV

RUgaQiVaWiRQV de VaQWp j UpSRQdUe aX[ aWWeQWeV deV XVageUV. CeWWe cRQYicWiRQ SUeQd

UaciQe daQV XQe ciWaWiRQ de BeQjaPiQ FUaQNOiQ :

© TX me diV, j¶RXblie. TX m¶enVeigneV, je me VRXYienV. TX m¶imSliTXeV, j¶aSSUendV. ª

C'eVW daQV ceWWe SeUVSecWiYe TXe V'iQVcUiW QRWUe PpPRiUe de fiQ de MaVWeU 2 eQ

PaQagePeQW VWUaWpgiTXe deV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp. NRWUe UecheUche Ya fRXUQiU aX

PaQageU de VWUXcWXUeV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaOeV OeV cOefV SRXU cXOWiYeU eW QRXUUiU

Oa PRWiYaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV Oe cadUe de Oa dpPaUche TXaOiWp eQ V¶aSSX\aQW

VXU Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ.
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AiQVi QRXV UpSRQdURQV j O¶iQWeUURgaWiRQ VXiYaQWe : CRmmenW leV SUinciSeV de

l¶aXWRdpWeUminaWiRn SeXYenW-ilV SeUmeWWUe aX[ manageUV deV RUganiVaWiRnV de VanWp

de mRbiliVeU eW mainWeniU la mRWiYaWiRn inWUinVqTXe deV VRignanWV danV le cadUe de la

dpmaUche d¶ampliRUaWiRn cRnWinXe de la TXaliWp deV VRinV ?

DaQV XQ SUePieU WePSV, QRXV abRUdeURQV aX VeiQ d¶XQe UeYXe de OiWWpUaWXUe OeV

eQjeX[ PajeXUV TXe VXVciWe Oa dpPaUche TXaOiWp eQ VaQWp SXiV QRXV pWXdieURQV Oa

WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ afiQ de cRPSUeQdUe cRPPeQW Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe

SeXW rWUe QRXUUie aX VeiQ deV pTXiSeV VRigQaQWeV (PaUWie 1).

NRWUe dpYeORSSePeQW Ve SRXUVXiYUa aYec XQe pWXde TXaOiWaWiYe eW TXaQWiWaWiYe. NRXV

dpYRiOeURQV QRWUe PpWhRdRORgie de UecheUche eW SUpVeQWeURQV OeV UpVXOWaWV iVVXV de

QRWUe iQYeVWigaWiRQ. CeWWe VecWiRQ YieQdUa aQcUeU QRV UpfOe[iRQV daQV XQe UpaOiWp

cRQcUqWe. EOOe cRQVWiWXe Oe caUUefRXU R� Oa WhpRUie eW Oa SUaWiTXe Ve UejRigQeQW gUkce j

XQ aSeUoX deV d\QaPiTXeV eW deV WeQdaQceV RbVeUYpeV aX VeiQ deV RUgaQiVaWiRQV

de VaQWp daQV OeVTXeOOeV QRXV WUaYaiOORQV (PaUWie 2).

EQfiQ, QRXV SRXUURQV fRUPXOeU deV SUpcRQiVaWiRQV, RffUaQW aORUV aX[ geVWiRQQaiUeV deV

SiVWeV d'aPpOiRUaWiRQ XQiYeUVeOOeV, adaSWpeV j Oa fRiV aX[ pWabOiVVePeQWV

PpdicR-VRciaX[ eW VaQiWaiUeV, WRXW eQ WeQaQW cRPSWe dX QiYeaX d'iQWpgUaWiRQ de Oa

dpPaUche TXaOiWp aX VeiQ de ceV VWUXcWXUeV (PaUWie 3).

¬ WUaYeUV ceV diffpUeQWeV pWaSeV, ce PpPRiUe V'iQVcUiW cRPPe XQe iQYiWaWiRQ j

e[SORUeU OeV YRieV dX PaQagePeQW VWUaWpgiTXe deV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp, R� Oa

TXaOiWp deV VRiQV Qe VeUaiW SOXV VeXOePeQW XQe RbOigaWiRQ, PaiV XQe VRXUce

d'iQVSiUaWiRQ eW d'pSaQRXiVVePeQW SRXU ceX[ TXi OeV SURdigXeQW aX TXRWidieQ.

2



Partie 1 : Revue de littérature

La dpPaUche TXaOiWp eQ VaQWp eVW XQe d\QaPiTXe YiVaQW j VaWiVfaiUe WRXjRXUV

daYaQWage OeV aWWeQWeV deV XVageUV. NRXV YeUURQV gUkce j XQe V\QWhqVe de Oa

OiWWpUaWXUe acWXeOOe TX'iO V¶agiW d¶XQe SUpRccXSaWiRQ PajeXUe aX QiYeaX QaWiRQaOe TXi Qe

ceVVe de SUeQdUe de O¶aPSOeXU j O¶pcheOOe iQVWiWXWiRQQeOOe. NRXV e[SOiTXeURQV

pgaOePeQW TXe VRQ VXccqV UeSRVe VXU XQe iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV VRigQaQW

daQV Oa dpPaUche (1). DaQV Oa VXiWe de QRWUe UeYXe de OiWWpUaWXUe, QRXV WeQWeURQV de

cRPSUeQdUe cRPPeQW fRQcWiRQQe Oa PRWiYaWiRQ VRXV O¶aQgOe de Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ eW e[SOiTXeURQV eQ TXRi O¶aSSOicaWiRQ de ceV SUiQciSeV SeXW

SeUPeWWUe de PRWiYeU OeV SURfeVViRQQeOV j SaUWiciSeU aX SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ

cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV (2).

1. Les enjeux de la démarche qualité en santé

UQ V\VWqPe de VaQWp Ve cRQVWUXiW eW V¶RUgaQiVe SURgUeVViYePeQW VXiYaQW deV

PeVXUeV de UpgXOaWiRQV. CeV deUQiqUeV VRQW Oe UefOeW deV SUiRUiWpV SROiWiTXeV. NRXV

YeUURQV TX¶eQ FUaQce, Oa SaUW de Oa UpgXOaWiRQ UeOaWiYe aX[ pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV

eW PpdicR-VRciaX[ SRUWaQW VXU Oa TXaOiWp deV VRiQV Qe ceVVe de SURgUeVVeU. NRXV

pWXdieURQV OeV UaiVRQV d¶XQ WeO PRXYePeQW (1.1). EQVXiWe, QRXV YeUURQV ce TX¶iO

iPSOiTXe cRQcUqWePeQW daQV Oe PaQagePeQW de ceV VWUXcWXUeV (1.2).

1.1 L¶origine de la démarche qualité : la régulation du système de santé
par l¶Etat afin de garantir à tous des soins qualitatifs et sécuritaires

DeSXiV Oa SUePiqUe PeVXUe de VaQWp SXbOiTXe UeOaWiYe aX[ pSidpPieV aX XIIIqPe

ViqcOe1, O¶iQWeUYeQWiRQQiVPe eQ PaWiqUe de VaQWp Qe ceVVe de V¶iQWeQVifieU : UefRQWe de

O¶h{SiWaO aX VRUWiU de Oa RpYROXWiRQ fUaQoaiVe, cUpaWiRQ d¶XQ RUgaQiVPe Sa\eXU afiQ

d¶RffUiU XQe SURWecWiRQ VRciaOe XQiYeUVeOOe aSUqV Oa SecRQde GXeUUe PRQdiaOe«

AXjRXUd¶hXi O¶EWaW RccXSe XQe SOace ceQWUaOe daQV QRWUe V\VWqPe de VaQWp eW

1 La SUePiqUe PeVXUe de VaQWp SXbOiTXe fXW pdiWpe afiQ de OXWWeU cRQWUe O¶pSidpPie de OqSUe. L¶EWaW a OiPiWp Oa OibeUWp
d¶aOOeU eW YeQiU de Oa SRSXOaWiRQ SRXU pYiWeU Oa SURSagaWiRQ de Oa PaOadie.
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iQWeUYieQW QRWaPPeQW SRXU gaUaQWiU Oa TXaOiWp deV VRiQV dpOiYUpV VXU VRQ WeUUiWRiUe SaU

OeV pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaX[. FaiUe eQ VRUWe TXe WRXV OeV ciWR\eQV

aieQW accqV j deV VRiQV de TXaOiWp eVW XQ iPSpUaWif j Oa fRiV pWhiTXe (1.1.1),

dpPRcUaWiTXe (1.1.2) eW de VaQWp SXbOiTXe (1.1.3).

1.1.1 Garantir la qualitp des soins, un imppratif pthique

UQ V\VWqPe de VaQWp eVW XQe VXcceVViRQ de chRi[ diUigpV SaU OeV SUiQciSeV TXi VRQW

cheUV j Oa VRcipWp daQV OaTXeOOe iO SUeQd SOace. AX[ EWaWV-UQiV SaU e[ePSOe, c¶eVW Oe

SUiQciSe de OibeUWp TXi fRQde Oa VRcipWp SaU cRQVpTXeQW, Oa VaQWp aSSaUWieQW aX

dRPaiQe SUiYp. L¶EWaW Q¶a SaV YRcaWiRQ j iQWeUYeQiU PaVViYePeQW afiQ de UpdXiUe OeV

iQpgaOiWpV eQ Oa PaWiqUe (WRROf, 2015)2. A O¶iQYeUVe, Oe V\VWqPe de VaQWp fUaQoaiV eVW

fRQdp VXU O¶pgaOiWp. Ce SUiQciSe faiW SaUWie de Va YiViRQ cRQceSWXeOOe eW iPSOiTXe TXe

O¶EWaW jRXe XQ U{Oe acWif afiQ de gaUaQWiU j WRXV deV VRiQV de TXaOiWp. EQ effeW, iO Q¶eVW

SaV cRQceYabOe TX¶XQ ciWR\eQ VRiW SUiYp de VRiQ faXWe de UeYeQX eW iO Q¶eVW SaV QRQ

SOXV adPiVVibOe TXe Oa TXaOiWp deV VRiQV UeoXV VRiW VRXUce d¶iQjXVWice eQWUe OeV

ciWR\eQV cRPPe eQ diVSRVe O¶aUWicOe L.1100-5 dX CSP : ³WRXWe SeUVRnne a, cRmSWe

WenX de VRn pWaW de VanWp eW de l'XUgence deV inWeUYenWiRnV TXe celXi-ci UeTXieUW, le

dURiW de UeceYRiU, VXU l'enVemble dX WeUUiWRiUe, leV WUaiWemenWV eW leV VRinV leV SlXV

aSSURSUipV eW de bpnpficieU deV WhpUaSeXWiTXeV dRnW l'efficaciWp eVW UecRnnXe eW TXi

gaUanWiVVenW la meilleXUe VpcXUiWp VaniWaiUe eW le meilleXU aSaiVemenW SRVVible de la

VRXffUance aX UegaUd deV cRnnaiVVanceV mpdicaleV aYpUpeV´.

Le QpceVVaiUe cRQWU{Oe de Oa TXaOiWp de O¶RffUe a cRQdXiW j faiUe de Oa VaQWp XQ VecWeXU

WUqV UpgOePeQWp eW daQV OeTXeO Oa OibeUWp d¶eQWUeSUeQdUe Q¶eVW SaV adPiVe. CeWWe

e[ceSWiRQ j O¶aUWicOe 4 de Oa DpcOaUaWiRQ deV DURiWV de O¶HRPPe eW dX CiWR\eQ de 1789

iQdXiW XQ V\VWqPe diW ³SeUPiVVif´ RX ³aQWi-OibpUaO´ TXi iPSRVe TXe OeV pWabOiVVePeQWV

de VaQWp eW PpdicR-VRciaX[ diVSRVeQW d¶XQe aXWRUiVaWiRQ adPiQiVWUaWiYe SUpaOabOe afiQ

d¶e[eUceU. CeW acWe adPiQiVWUaWif XQiOaWpUaO eVW dpOiYUp SaU O¶ageQce UpgiRQaOe de VaQWp

(ARS) TXi eVW chaUgpe de SiORWeU Oa SROiWiTXe de VaQWp SXbOiTXe eW de UpgXOeU O'RffUe de

VaQWp dX WeUUiWRiUe dRQW eOOe dpSeQd. A cRPSWeU de Oa dpcOaUaWiRQ dX cRPPeQcePeQW

2 WRROf SH, AURQ LY, DXba\ L, SiPRQ SM, ZiPPeUPaQ E, LXN K, HRZ aUe iQcRPe aQd ZeaOWh OiQNed WR heaOWh aQd
ORQgeYiW\?, UUban InVWiWXWe,WaVhiQgWRQ, 2015, cRQVXOWp Oe 5/02/2023
hWWS://ZZZ.XUbaQ.RUg/UeVeaUch/SXbOicaWiRQ/hRZ-aUe-iQcRPe-aQd-ZeaOWh-OiQNed-heaOWh-aQd-ORQgeYiW\
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de O¶acWiYiWp RX de Oa PiVe eQ VeUYice de O¶pTXiSePeQW, O¶aXWRUiVaWiRQ eVW YaOabOe VeSW

aQV SRXU OeV pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV (aUWicOe L.6122-8 dX CSP) eW 15 aQV SRXU OeV

VWUXcWXUeV PpdicR-VRciaOeV (aUWicOe L.313-1 dX CASF). PRXU ceV RUgaQiVaWiRQV, Oa

dpOiYUaQce eW Oe UeQRXYeOOePeQW de O¶aXWRUiVaWiRQ VRQW cRQdiWiRQQpV aX UeVSecW de

SOXVieXUV cUiWqUeV. EQ caV d¶iQadpTXaWiRQ aYec O¶XQ d¶eX[3, ceOa SeXW aOOeU jXVTX¶aX

UeWUaiW dX dRcXPeQW QRWaPPeQW ORUVTX¶iO eVW TXeVWiRQ d¶XQ PaQTXePeQW j O'RbOigaWiRQ

UeOaWiYe j Oa TXaOiWp deV VRiQV eW SOXV SUpciVpPeQW, ORUVTX¶iO \ a XQ UiVTXe SRXU Oa

VpcXUiWp deV XVageUV RX deV SURfeVViRQQeOV4.

La UpgXOaWiRQ de O¶RffUe SaU Oe biaiV de ceV aXWRUiVaWiRQV adPiQiVWUaWiYeV SUpaOabOeV

cRQVWiWXe XQ PR\eQ SRXU O¶EWaW de UePSOiU VRQ ³deYRiU Upgalien´ (SfeiU, 2011)5 de

SURWecWiRQ de Oa VaQWp. La PXiVVaQce SXbOiTXe SRXUVXiW ceW ³RbjecWif de bien cRmmXn

SlXV laUge eW SlXV fRndamenWal TXe leV RbjecWifV SaUWicXlieUV´6 (BpOaQgeU, 1988) eQ

YeUWX de O¶aOiQpa 11 dX PUpaPbXOe de 19467, © [la NaWiRn] gaUanWiW j WRXV, nRWammenW

j l'enfanW, j la mqUe eW aX[ YieX[ WUaYailleXUV, la SURWecWiRn de la VanWp, la VpcXUiWp

maWpUielle, le UeSRV eW leV lRiViUVª8.

8 NRXV deYRQV SUpciVeU TXe O¶RbOigaWiRQ TXi SqVe VXU O¶EWaW Q¶eVW SaV XQe RbOigaWiRQ de UpVXOWaW PaiV XQe RbOigaWiRQ
de PR\eQ.

7 Ce We[We aSSaUWieQW aX bORc de cRQVWiWXWiRQQaOiWp eW Ve ViWXe dRQc aX VRPPeW de Oa hipUaUchie deV QRUPeV. EQ
effeW, ceW eQVePbOe eVW cRPSRVp de QRUPeV VXSUrPeV TX¶aXcXQe aXWUe UqgOe de dURiW Qe SeXW dpURgeU. PaU
cRQVpTXeQW, ceWWe RbOigaWiRQ de SURWecWiRQ de Oa VaQWp faiW SaUWie deV SOXV iPSRUWaQWeV j hRQRUeU SRXU O¶EWaW.

6 PaXO R. BpOaQgeU, SaQWp eW VeUYiceV VRciaX[ aX QXpbec : XQ V\VWqPe eQ RWage RX eQ cUiVe ? De O¶aQaO\Ve
VWUaWpgiTXe aX[ PRdeV de UpgXOaWiRQ, ReYXe inWeUnaWiRnale d¶acWiRn cRmmXnaXWaiUe, 1988

5 AQWRiQe SFEIR, La VaQWp eVW XQ deYRiU UpgaOieQ de O'eWaW, SaV XQ SRXYRiU, LeV WUibXneV de la VanWp nXmpUR
2011/4 (n� 33), SageV 99 j 103, 2012, cRQVXOWp Oe 12/02/2023
hWWSV://ZZZ.caiUQ.iQfR/UeYXe-OeV-WUibXQeV-de-Oa-VaQWe1-2011-4-Sage-99.hWP

4 C¶eVW j O¶RccaViRQ d¶iQVSecWiRQV VSRQWaQpeV RX VXiWe j XQ VigQaOePeQW TXe ce W\Se de caUeQceV eVW UpYpOp. EQ
ce VeQV, ceV RSpUaWiRQV de SROice adPiQiVWUaWiYe SeUPeWWeQW j O¶EWaW d¶rWUe aX faiW de ce TXi Ve SaVVe aX VeiQ deV
VWUXcWXUeV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaOeV. EQ SUaWiTXe, O¶iQVSecWiRQ eVW UpaOiVpe SaU deV ageQWV SXbOicV eW deV
SeUVRQQeV e[SUeVVpPeQW habiOiWpeV SaU XQ We[We (PpdeciQ-iQVSecWeXU, ShaUPacieQV-iQVSecWeXU, iQgpQieXU de
gpQie VaQiWaiUe, iQgpQieXU de O¶acWiRQ VRciaOe«). IO V¶agiW d¶XQ cRQWU{Oe de fRQd eW de fRUPe TXi Ve cRQcOXW SaU XQ
UaSSRUW. L¶ARS SRXUUa V¶aSSX\eU VXU ce dRcXPeQW SRXU RUdRQQeU deV chaQgePeQWV eW VXiYUe OeXUV UpaOiVaWiRQV.
eYeQWXeOOePeQW, O¶aXWRUiWp SRXUUa accRPSagQeU Oa dpfiQiWiRQ de ceV PeVXUeV cRUUecWiYeV j XQe VXVSeQViRQ
SaUWieOOe RX WRWaOe de O¶aXWRUiVaWiRQ adPiQiVWUaWiYe SUpaOabOe. L¶pWabOiVVePeQW diVSRVe aORUV d¶XQ dpOai SRXU
VaWiVfaiUe OeV e[igeQceV de O¶ARS PaiV j VRQ iVVX, iO VeUa SUiYp de O¶acWe cUpaWeXU de dURiW Vi ce Q¶eVW SaV Oe caV.
DaQV OeV caV OeV SOXV gUaYeV, O¶acWe SeXW rWUe UeWiUp iPPpdiaWePeQW.

3 PRXU chaTXe VecWeXU, Oa dpOiYUaQce d¶XQe aXWRUiVaWiRQ eVW cRQdiWiRQQpe j WURiV cUiWqUeV. PUePiqUePeQW, Oa
cRPSaWibiOiWp dX SURjeW aYec Oe VchpPa UpgiRQaO de VaQWp. DeX[iqPePeQW, Oe UeVSecW deV UqgOeV UeOaWiYeV aX
fRQcWiRQQePeQW de Oa VWUXcWXUe. EQfiQ, SRXU Oe dRPaiQe VaQiWaiUe, iO faXW UpSRQdUe aX[ beVRiQV de Oa SRSXOaWiRQ j
SUR[iPiWp (aUWicOe L.6122-2 dX CSP) eW SRXU Oe dRPaiQe PpdicR-VRciaO, iO faXW UeVSecWeU XQ cahieU deV chaUgeV
(aUWicOe L.313-1-1 dX CASF).
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1.1.2 Garantir la qualitp des soins, un imppratif dpmocratique

NRWUe V\VWqPe de VaQWp a pWp SeQVp daQV XQe ORgiTXe biVPaUcNieQQe9 eW j ce WiWUe, iO

V¶a[aiW SUiQciSaOePeQW VXU Oa SURWecWiRQ de Oa VaQWp deV WUaYaiOOeXUV. CeSeQdaQW, ceWWe

SURWecWiRQ V¶eVW SURgUeVViYePeQW pWeQdXe aX[ a\aQWV-dURiWV SXiV j WRXWe Oa SRSXOaWiRQ

eW eVW aXjRXUd¶hXi XQiYeUVeOOe. SRQ fiQaQcePeQW UeSRVe VXU Oa cROOecWe de cRWiVaWiRQV

VRciaOeV eW de Wa[eV che] OeV eQWUeSUiVeV, OeV WUaYaiOOeXUV eW aXWUeV ciWR\eQV j haXWeXU

de OeXUV PR\eQV. Ce V\VWqPe eVW fRQdp VXU Oa VROidaUiWp eW eVW dRQc eQ ShaVe aYec

OeV cRQVidpUaWiRQV pWhiTXeV e[SRVpeV SOXV haXW.

Le faiW TXe O¶aUgeQW TXi fiQaQce Oa SURWecWiRQ de Oa VaQWp SURYieQQeQW dX cRQWUibXabOe

cUpe XQ eQjeX dpPRcUaWiTXe. CRQceUQaQW Oa TXaOiWp deV VRiQV, ceOa iQdXiW deX[

chRVeV. D¶XQe SaUW, TX¶aX PrPe WiWUe TXe O¶acceVVibiOiWp deV VRiQV, eOOe faiW SaUWie deV

cRQWUeSaUWieV j ceV SUpOqYePeQWV RbOigaWRiUeV. D¶aXWUe SaUW, TX¶iO e[iVWe j O¶pgaUd deV

cRQWUibXabOeV XQ deYRiU de WUaQVSaUeQce SRXU OeV VWUXcWXUeV fiQaQcpeV SaU ceW aUgeQW

SaU UaSSRUW j Oa YaOeXU deV VRiQV TX¶iOV dpOiYUeQW.

CRQceUQaQW Oe SUePieU SRiQW, iO faXW QRWeU TXe Oe PRQWaQW SUpOeYp aX WiWUe de Oa

SURWecWiRQ de Oa VaQWp cRUUeVSRQd j O¶RbjecWif QaWiRQaO de dpSeQVeV de O¶AVVXUaQce

MaOadie (ONDAM). IO V¶agiW QRQ SaV d¶XQ bXdgeW fi[e PaiV d¶XQe SURjecWiRQ deV

dpSeQVeV eQ VaQWp TXi Q¶RccaViRQQe SaV de VaQcWiRQ eQ caV de dpSaVVePeQW. IO eVW

YRWp daQV Oe cadUe de Oa LRi de FiQaQcePeQW de Oa SpcXUiWp SRciaOe (LFSS) SaU Oe

PaUOePeQW eW cRPSUeQd QRWaPPeQW OeV UeVVRXUceV aOORXpeV aX[ pWabOiVVePeQWV

VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaX[. CeWWe VRPPe ³cRndiWiRnne leV cRndiWiRnV d¶e[eUcice

deV VRignanWV eW SaU lj la TXaliWp deV VRinV UeoXV SaU leV SaWienWV´ (BUaV, 2019)10. EQ

effeW, iO \ a XQ OieQ fRUW eQWUe OeV PR\eQV fiQaQcieUV diVSRQibOeV eW Oa TXaOiWp de O¶RffUe.

EQ SaUWaQW de ce SRVWXOaW, iO eVW ORgiTXe de V¶aWWeQdUe j ce TXe O¶aXgPeQWaWiRQ de

O¶ONDAM cRQdXiVe j XQe aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV. PaU aiOOeXUV, Oe

YieiOOiVVePeQW de Oa SRSXOaWiRQ, Oa SpQXUie de SURfeVViRQQeOV RX eQcRUe

10 PieUUe-LRXiV BUaV, L¶OQdaP eW Oa ViWXaWiRQ deV h{SiWaX[ SXbOicV deSXiV 2009 , LeV TUibXneV de la VanWp 2019/1
(N� 59), 2019, SageV 109 j 117 cRQVXOWp Oe 07/04/2023
hWWSV://ZZZ.caiUQ.iQfR/UeYXe-OeV-WUibXQeV-de-Oa-VaQWe-2019-1-Sage-109.hWPOGXide

9 IO e[iVWe deX[ PRdqOeV de V\VWqPe de VaQWp : Oe biVPaUcNieQ eW Oe beYeUidgieQ. Le SUePieU, d¶RUigiQe aOOePaQde,
cheUche j iQdePQiVeU OeV WUaYaiOOeXUV eQ caV de PaOadie afiQ de cRPSeQVeU OeXU SeUWe de UeYeQX. Ce V\VWqPe
aVVXUaQWieO UeSRVe VXU XQ fiQaQcePeQW eW XQe geVWiRQ deV SaUWeQaiUeV VRciaX[. Le VecRQd, d¶RUigiQe aQgOaiVe,
cRQceUQe WRXWeV OeV SeUVRQQeV OpgaOePeQW SUpVeQWeV VXU Oe WeUUiWRiUe. DeV VRiQV OeXU VRQW SURSRVpV gUaWXiWePeQW.
Ce V\VWqPe j Oa PaiQ de O¶EWaW eVW fiQaQcp SaU O'iPS{W.
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O¶aXgPeQWaWiRQ dX SUi[ deV bieQV PpdicaX[ VRQW WRXW aXWaQW de facWeXUV TXi iQWeUfqUeQW

daQV ceWWe UeOaWiRQ de caXVe j effeW.

L¶EWaW cheUche PaOgUp WRXW j gaUaQWiU XQ ceUWaiQ QiYeaX de SUeVWaWiRQ daQV OeV

pWabOiVVePeQWV. IO Oe faiW QRWaPPeQW eQ faiVaQW eQ VRUWe TX¶XQe SaUWie de ceW aUgeQW

VRiW diUecWePeQW UaWWachpe j O¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV. EQ effeW, deSXiV

201711, iO cheUche j UpdXiUe Oa SaUW deV fiQaQcePeQWV deV pWabOiVVePeQWV UaWWachpe j

O¶acWiYiWp (T2A)12 SRXU aXgPeQWeU ceOOe Oipe j Oa TXaOiWp, OeV IFAQ -IQciWaWiRQV

FiQaQciqUeV j Oa QXaOiWp-. UQe pWXde UpceQWe PRQWUe TXe ce ShpQRPqQe Ve cRQVWaWe

daQV O¶eQVePbOe deV Sa\V dpYeORSSpV (RRchai[, 2020)13.

PaU aiOOeXUV, QRXV SRXYRQV UeOeYeU TXe Oe faiW de Sa\eU SRXU Oa VaQWp cRQWUibXe j

UeQfRUceU O¶acceSWabiOiWp de iPS{WV eW deV aXWUeV Wa[eV eQ gpQpUaO VeORQ XQe eQTXrWe

de 2022 PeQp VXU XQ pchaQWiOORQ de 1013 SeUVRQQeV UeSUpVeQWaWif de Oa SRSXOaWiRQ

fUaQoaiVe kgpe de 18 aQV eW SOXV14.

CRQceUQaQW Oe deYRiU de WUaQVSaUeQce deV SURdXcWeXUV de VRiQV YiV-j-YiV de Oa

TXaOiWp deV VRiQV TX¶iOV SURSRVeQW, QRXV SRXYRQV diUe TXe ceWWe RbOigaWiRQ eVW

dpPRcUaWiTXe SRXU deX[ UaiVRQV. D¶XQe SaUW, eOOe SeUPeW de SURXYeU j Oa SRSXOaWiRQ

TXe O¶aUgeQW SXbOic eVW XWiOiVp j bRQ eVcieQW. D¶aXWUe SaUW, eOOe RffUe Oa SRVVibiOiWp j Oa

SRSXOaWiRQ de cRPSaUeU OeV RffUeXUV eQWUe eX[ eW O¶pcOaiUe daQV VRQ chRi[ de SUaWicieQ.

Le VRiQ eVW XQ bieQ iPPaWpUieO dRQc iO Q¶eVW SaV SRVVibOe de O¶eVVa\eU aYaQW de Oe

cRQVRPPeU. Le faiW d¶aYRiU deV iQdicaWeXUV TXi UefOqWeQW Va TXaOiWp cRQWUibXe aX

dpSaVVePeQW de ceW RbVWacOe. CeOa SaUWiciSe SOXV OaUgePeQW j Oa dpPRcUaWie

VaQiWaiUe, SUiQciSe UecRQQX eQ dURiW fUaQoaiV deSXiV Oa ORi KRXchQeU15 eW TXi YiVe j

gaUaQWiU aX[ SaWieQWV eW UpVideQWV deV dURiWV eW Oa SRVVibiOiWp de deYeQiU de

15 LRi KRXchQeU dX 4 PaUV 2002 UeOaWiYe aX[ dURiWV deV PaOadeV eW j Oa TXaOiWp dX V\VWqPe de VaQWp

14SRQdage HaUUiV iQWeUacWiYe, LeV fUaQoaiV eW OeV SUpOqYePeQWV fiVcaX[ eW VRciaX[ : EQTXrWe haUUiV iQWeUacWiYe SRXU
Oe cRQVeiO deV SUpOqYePeQWV RbOigaWRiUeV, 2022, cRQVXOWp Oe 11/03/2023
hWWSV://haUUiV-iQWeUacWiYe.fU/RSiQiRQ_SROOV/OeV-fUaQcaiV-eW-OeV-SUeOeYePeQWV-fiVcaX[-eW-VRciaX[/

13 LiVe RRchai[, CaWheUiQe GUeQieU, LaeWiWia Ma\-MicheOaQgeOi, De Oa PeVXUe de Oa TXaOiWp j VRQ XVage daQV Oa
UpgXOaWiRQ deV V\VWqPeV de VaQWp, JRXUnal de geVWiRn eW d'pcRnRmie de la VanWp 2020/4 (N� 4) SageV 221 j 241,
2020, cRQVXOWp Oe 11/03/2023
hWWSV://ZZZ.caiUQ.iQfR/UeYXe-jRXUQaO-de-geVWiRQ-eW-d-ecRQRPie-de-Oa-VaQWe-2020-4-Sage-221.hWP

12 La WaUificaWiRQ j O¶acWiYiWp (T2A) eVW XQ PRde de fiQaQcePeQW PiV eQ SOace eQ 2004 SRXU OeV pWabOiVVePeQWV
SXbOic cRPPe SUiYp de W\Se MCO. Ce diVSRViWif a deV aYaQWageV WeOV TXe Oe gaiQ de SURdXcWiYiWp eW Oa PavWUiVe deV
dpSeQVeV. CeSeQdaQW, iO eVW VRXYeQW cUiWiTXp caU iO Qe SUeQd SaV eQ cRPSWe Oa TXaOiWp deV VRiQV.

11 La PiQiVWUe de Oa SaQWp, AgQqV BUZYN a cRQYRTXp XQ gURXSe de WUaYaiO, Oa TaVN FRUce, afiQ de UpfOpchiU j deV
aOWeUQaWiYeV j Oa T2A. Le UaSSRUW TX¶iOV RQW UeQdX eQ 2018 Q¶a SaV pWp YpUiWabOePeQW e[SORiWp dX faiW de Oa cUiVe
VaQiWaiUe.
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YpUiWabOePeQW acWeXU de OeXU SUiVe eQ chaUge QRWaPPeQW eQ chRiViVVaQW OibUePeQW

OeXU SUaWicieQ eW pWabOiVVePeQW de VaQWp (aUWicOe L.1110-8 CSP).

PaU aiOOeXUV, ceWWe cRPSaUaiVRQ eQcOeQche XQe d\QaPiTXe YeUWXeXVe. EQ effeW,

cRPPe daQV WRXW PaUchp, ORUVTX¶XQe cRPSaUaiVRQ eVW SRVVibOe, ceOa SRXVVe OeV

acWeXUV j Ve ³diffpUencieU VXU Xn maUchp en cRncXUUence´. EQ O'RccXUUeQce, j

aPpOiRUeU OeXU SUaWiTXe SRXU RffUiU deV VRiQV de PeiOOeXUe TXaOiWp (RRbeOeW, 2001)16.

Ce beVRiQ de WUaQVSaUeQce cRQceUQaQW OeV SUaWiTXeV deV pWabOiVVePeQWV de VaQWp

V¶eVW accUX aX cRXUV de ceV 40 deUQiqUeV aQQpeV VXiWe aX[ VcaQdaOeV VaQiWaiUeV. CeV

deUQieUV PaUTXeQW XQ WRXUQaQW daQV Oa YRORQWp de O¶EWaW d¶iPSOiTXeU OeV

pWabOiVVePeQWV daQV XQe dpPaUche TXaOiWp.

1.1.3 Garantir la qualitp des soins, un imppratif de santp publique

La cUiVe VaQiWaiUe Oipe aX YiUXV de Oa COVID-19 a PiV eQ e[eUgXe OeV aWWeQWeV de Oa

SRSXOaWiRQ eQ PaWiqUe de VaQWp SXbOiTXe17. La SUePiqUe pWaQW TX¶eQ caV de ViWXaWiRQ

e[ceSWiRQQeOOe, O¶EWaW jRXe XQ U{Oe acWif eQ PaWiqUe de OpgiVOaWiRQ VaQiWaiUe, TXiWWe j

aWWeQWeU aX[ OibeUWpV iQdiYidXeOOeV Vi ceOa SeUPeW de YeQiU SOXV UaSidePeQW j bRXW de Oa

cUiVe18. A QRWeU TXe SRXU d¶aXWUeV, ceWWe QpgaWiRQ deV OibeUWpV, ceUWeV jXVWifipe VXU XQ

SOaQ VaQiWaiUe, dpUeVSRQVabiOiVe Oa SRSXOaWiRQ eW j ce WiWUe SeXW rWUe SeUoXe cRPPe dX

³SaWeUnaliVme´ (OgXeU, 2020)19.

A c{Wp de ceOa, QRXV aYRQV SX cRQVWaWeU TXe Oa SRSXOaWiRQ e[ige de Oa WUaQVSaUeQce

SeQdaQW eW aSUqV Oa cUiVe. EOOe aWWeQd pgaOePeQW XQe aPpOiRUaWiRQ deV SUaWiTXeV eW

deV SURgUqV eQ WeUPeV de geVWiRQ de ce W\Se de ViWXaWiRQ e[ceSWiRQQeOOe. NRXV

YeUURQV TXe Oa dpPaUche TXaOiWp SeXW aSSRUWeU deV VROXWiRQV aSWeV j UpSRQdUe j ceV

dePaQdeV. Ce dpYeORSSePeQW V¶aSSXieUa VXU OeV UpSRQVeV aSSRUWpeV SaU Oa

19 OgXeU, BieQV PpUiWRiUeV eW nXdgeV daQV Oe dRPaiQe de Oa VaQWp SXbOiTXe, ReYXe d'pcRnRmie SRliWiTXe 2020/5
(VRl. 130), SageV 799 j 821, cRQVXOWp Oe 11/04/2023
hWWSV://ZZZ.caiUQ.iQfR/UeYXe-d-ecRQRPie-SROiWiTXe-2020-5-Sage-799.hWP

18 JRhQ TIMSIT, Le FigaUR, PROiWiTXe, CRYid-19 : 72% deV FUanoaiV SRXU la YaccinaWiRn RbligaWRiUe deV VRignanWV,
MAJ Oe 01/07/2021, cRQVXOWp Oe 22/03/2023
hWWSV://ZZZ.OefigaUR.fU/SROiWiTXe/VRQdage-72-deV-fUaQcaiV-SRXU-Oa-YacciQaWiRQ-RbOigaWRiUe-deV-VRigQaQWV-20210701

17 SeORQ O¶OMS, Oa VaQWp SXbOiTXe eVW ³Oa VcieQce eW O¶aUW de SUpYeQiU OeV PaOadieV, de SURORQgeU Oa Yie eW
d¶aPpOiRUeU Oa VaQWp Sh\ViTXe eW PeQWaOe j XQ QiYeaX iQdiYidXeO eW cROOecWif´.

16 MagaOi RRbeOeW, La SURfeVViRQ PpdicaOe face aX dpfi de Oa TXaOiWp : XQe cRPSaUaiVRQ de TXaWUe PaQXeOV TXaOiWp,
ScieQceV SRciaOeV eW SaQWp, 2001 19-2 SS. 73-98, cRQVXOWp Oe 23/03/2023
hWWSV://ZZZ.SeUVee.fU/dRc/VRVaQ_0294-0337_2001_QXP_19_2_1521
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PXiVVaQce SXbOiTXe VXiWe j O¶e[SORViRQ de SOXVieXUV VcaQdaOeV de VaQWp SXbOiTXe

UpceQWV.

CRQceUQaQW O¶e[igeQce de WUaQVSaUeQce, Oe VcaQdaOe de PaVTXeV FFP220 eVW XQ

e[ePSOe SaUOaQW deV aWWeQWeV de Oa SRSXOaWiRQ eQ Oa PaWiqUe. Le PaQTXe

d¶iQfRUPaWiRQ cOaiUe a cRQdXiW j XQ PaQTXe de cRQfiaQce. EQ effeW, OeV eQTXrWeV

CEVIPOF TXi RQW pWp UpaOiVpeV WRXW aX ORQg de Oa cUiVe VaQiWaiUe, PRQWUeQW TXe Oa

cRQfiaQce deV fUaQoaiV YiV-j-YiV deV SROiWicieQV pWaiW iQfpUieXUe j ceOOe de QRV YRiViQV

aOOePaQd eW aQgOaiV dqV Oe dpbXW de Oa cUiVe eW TX¶eOOe Qe V¶eVW SaV aPpOiRUpe SeQdaQW

eW aSUqV ceOOe-ci. Ce TXi eVW aXVVi UeVVRUWie de ceV TXeVWiRQQaiUeV eVW Oe PaQTXe de

cRQfiaQce deV fUaQoaiV eQYeUV Oa cRPPXQaXWp VcieQWifiTXe aYec ³Xne chXWe de 20

SRinWV de SRXUcenWage enWUe maUV eW dpcembUe 2020´21.

Ce cOiPaW SURYieQW QRWaPPeQW de Oa geVWiRQ deV VcaQdaOeV VaQiWaiUeV SUpcpdeQWV WeOV

TXe ceX[ UeOaWifV aX VaQg cRQWaPiQp22 eW aX QXage de TcheUQRb\O23. BieQ TXe Oe faiW

de OeXU cacheU deV iQfRUPaWiRQV afiQ d¶pYiWeU Oa SaQiTXe VRiW cRPSUpheQVibOe, XQe

cRPPXQicaWiRQ cOaiUe aXSUqV de Oa SRSXOaWiRQ eVW gage de cRQfiaQce eW SeUPeW

d¶RbWeQiU XQe UpSRQVe cROOecWiYe, adaSWpe eW efficace eQ WePSV de cUiVe (AOgaQ,

2021)24.

CRQVcieQWe de ce beVRiQ de WUaQVSaUeQce, QRXV SRXYRQV RbVeUYeU TXe Oa PXiVVaQce

SXbOiTXe a chRiVi de dpYeORSSeU OeV iQdicaWeXUV TXaOiWp eW VpcXUiWp deV VRiQV (IQSS)

aX[ VeiQV deV pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV. Se faiVaQW, O¶EWaW a SRXVVp OeV PpdeciQV j

SUeQdUe SaUW j Oa dpPaUche TXaOiWp eQ cUpaQW deV iQdicaWeXUV UaWWachpV j OeXU

SUaWiTXe (RRbeOeW, 2001)25. IO a cUpp XQ V\VWqPe de UeSRUWiQg aOiPeQWp SaU OeV

pWabOiVVePeQWV de VaQWp afiQ de dpYRiOeU Oe QiYeaX deV SUeVWaWiRQV SURSRVpeV. CeOa

eXW SRXU cRQVpTXeQce de OeYeU OeV RbVWacOeV aX cRQWU{Oe VRciaO deV SUaWiTXeV

25 MagaOi RRbeOeW, La SURfeVViRQ PpdicaOe face aX dpfi de Oa TXaOiWp : XQe cRPSaUaiVRQ de TXaWUe PaQXeOV TXaOiWp,
ScienceV SRcialeV eW SanWp, 2001; 19-2 SS. 73-98

24 YaQQ AOgaQ, DaQieO CRheQ, LeV FUaQoaiV aX WePSV dX CRYid-19 : pcRQRPie eW VRcipWp face aX UiVTXe VaQiWaiUe,
NRWeV dX cRQVeiO d¶aQaO\Ve pcRQRPiTXe 2021/6 (Q� 66), SageV 1 j 12, cRQVXOWp Oe 24/04/2023
hWWSV://ZZZ.caiUQ.iQfR/UeYXe-QRWeV-dX-cRQVeiO-d-aQaO\Ve-ecRQRPiTXe-2021-6-Sage-1.hWP?RUa.]_Uef=Oi-34930736-S
Xb#QR13

23 ScaQdaOe VaQiWaiUe deV aQQpeV 80 PeWWaQW eQ caXVe Oe PaQTXe de WUaQVSaUeQce de O¶EWaW cRQceUQaQW OeV
cRQVpTXeQceV eQ FUaQce de O¶e[SORViRQ d¶XQe ceQWUaOe XNUaiQieQQe.

22 ScaQdaOe VaQiWaiUe, SROiWiTXe eW fiQaQcieU PeWWaQW eQ caXVe O¶EWaW eW VeV iQVWiWXWiRQV daQV Oe cadUe de Oa
SURSagaWiRQ d¶iQfecWiRQV VXiWe j deV WUaQVfXViRQV VaQgXiQeV daQV OeV aQQpeV 80 eW eQgeQdUaQW SOXV de 2000
YicWiPeV.

21 EQTXrWeV PeQpeV SaU ScieQce SR eQ cROOabRUaWiRQ aYec IPSOS VXU XQ pchaQWiOORQ de 1010 SeUVRQQeV
UeSUpVeQWaWif de Oa SRSXOaWiRQ fUaQoaiVe kgpe de SOXV de 18 aQV.

20 ScaQdaOe VaQiWaiUe de 2020 PeWWaQW eQ caXVe OµEWaW SRXU Oa PaXYaiVe geVWiRQ de PaVTXeV ORUV de Oa cUiVe de Oa
COVID-19.
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PpdicaOeV. EQ effeW, j SaUWiU de ceV dRQQpeV, OeV acWeXUV TXi Qe fRQW SaV SaUWie dX

cRUSV PpdicaO SeXYeQW PaiQWeQaQW SRUWeU XQ UegaUd VXU Oa TXaOiWp deV SUaWiTXeV. CeV

PeVXUeV Qe SRUWaieQW iQiWiaOePeQW TXe VXU OeV iQfecWiRQV QRVRcRPiaOeV -SaWhRORgieV

dpYeORSSpeV aX cRXUV RX VXiWe j XQe hRVSiWaOiVaWiRQ- PaiV fXUeQW pOaUgieV j d¶aXWUeV

chaPSV WeOOeV TXe Oa SUiVe eQ chaUge de Oa dRXOeXU RX O¶XWiOiVaWiRQ de SURWecWiRQ

cRPSOpPeQWaiUe (WecNeUW & BeUWiOORW, 2014)26.

Le VcaQdaOe ORPEA27 a SRXVVp Oe gRXYeUQePeQW j cUpeU Oa PrPe RbOigaWiRQ daQV Oe

dRPaiQe PpdicR-VRciaO cRPPe eQ WpPRigQe O¶aUUrWp dX 13 dpcePbUe 202228 iVVXV dX

SOaQ de cRQWU{Oe deV EHPAD aQQRQcp Oe 9 PaUV 202229. DqV 2023, OeV EHPAD

deYURQW WUaQVPeWWUe j Oa CaiVVe NaWiRQaOe de SROidaUiWp SRXU O'AXWRQRPie (CNSA),

OeXU SeUfRUPaQce aX UegaUd de ciQT iQdicaWeXUV UeOaWifV j Oa TXaOiWp de Oa SUiVe eQ

chaUge deV UpVideQWV, WeOV TXe Oe SURfiO deV chaPbUeV RX eQcRUe Oa SUpVeQce d'XQ

iQfiUPieU de QXiW eW d'XQ PpdeciQ cRRUdRQQaWeXU daQV O'pWabOiVVePeQW.

LeV PpdiaV SaU Oe biaiV de Oa SXbOicaWiRQ de SaOPaUqV UeSUeQaQW OeV UpVXOWaWV deV

diffpUeQWeV VWUXcWXUeV cRQWUibXeQW j aPSOifieU ce ShpQRPqQe de SaUWage de

O¶iQfRUPaWiRQ eW de WUaQVSaUeQce (MiQYieOOe, 2001)30 .

A SURSRV deV SUaWiTXeV, QRXV SRXYRQV RbVeUYeU TXe OeXU PaXYaiVe UpaOiVaWiRQ a

cRQdXiW j SOXVieXUV VcaQdaOeV de VaQWp SXbOiTXe WeOV TXe ceOXi dX VaQg cRQWaPiQp -

PaXYaiVeV SUaWiTXeV eQ WeUPeV de WUaQVfXViRQ VaQgXiQe-, O¶affaiUe deV VXUiUUadipV de

O'h{SiWaO d'eSiQaO - PpcRQQaiVVaQce daQV O¶XWiOiVaWiRQ dX PaWpUieO de UadiRWhpUaSie eW

abVeQce de WUaoabiOiWp deV SaWieQWV e[SRVpV31- RX eQcRUe ceOXi de Oa COiQiTXe dX

31 ScaQdaOe VaQiWaiUe VXUYeQX daQV OeV aQQpeV 90. EQ caXVe, XQe O¶abVeQce de QRWice eQ fUaQoaiV VXU O'XWiOiVaWiRQ
de Oa UadiRWhpUaSie. LeV SaWieQWV aWWeiQWV de caQceU RQW pWp iUUadipV j deV dRVeV WURS iPSRUWaQWeV eW \ a eX SOXV de
450 YicWiPeV. La QRWiRQ de UiVTXe VpUieO eQ VaQWp a pPeUgp.

30MINVIELLE, E. eW POUVOURVILLE, G. DE. La PeVXUe de Oa TXaOiWp deV VRiQV: XQ dpfi eW XQ eQjeX de VaQWp
SXbOiTXe. ReYXe d'eSidpmiRlRgie eW de SanWp PXbliTXe, 2001, YRO. 49, QR 2, S. 113-116.

29 Le SOaQ de cRQWU{Oe deV EHPAD SUpYR\aiW pgaOePeQW d'iQVSecWeU WRXV OeV EHPAD eQ deX[ aQV, de cRPSOpWeU Oe
diVSRViWif de VigQaOePeQW de PaOWUaiWaQce, Oa SXbOicaWiRQ d¶XQ UpfpUeQWieO, Oe UeQfRUcePeQW dX U{Oe deV faPiOOeV eW
deV VRigQaQWV, daQV Oe fRQcWiRQQePeQW de Oa VWUXcWXUe, de cUpeU SOXV de WUaQVSaUeQce daQV Oa geVWiRQ cRPSWabOe
eW fiQaQciqUe de ceV pWabOiVVePeQWV.
OXeVW FUaQce, POaQ de cRQWU{Oe deV EhSad : TXeOOeV QRXYeaXWpV ? QXeOOeV cRQVpTXeQceV ?, SXbOip Oe 15/03/2022,
cRQVXOWp Oe 29/03/2023
hWWSV://OePagdXVeQiRU.RXeVW-fUaQce.fU/aUWicOe-81-SOaQ-cRQWUROe-ehSad-QRXYeaXWeV-cRQVeTXeQceV.hWPO

28 AUUrWp dX 13 dpcePbUe 2022 UeOaWif j Oa dpfiQiWiRQ eW aX[ PRdaOiWpV de caOcXO deV iQdicaWeXUV PeQWiRQQpV j
O'aUWicOe D. 312-211 dX cRde de O'acWiRQ VRciaOe eW deV faPiOOeV

27 ScaQdaOe VXiWe j Oa SaUXWiRQ de O¶RXYUage de VicWRU CaVWaQeW, LeV fRVVR\eXUV, RpYplaWiRnV VXU le V\VWqme TXi
malWUaiWe nRV avnpV, EdiWiRQV Fa\aUd, Oe 26 jaQYieU 2022. IO \ faiW pWaW de Oa PaOWUaiWaQce eQ EHPAD che] Oe OeadeU
fUaQoaiV de Oa dpSeQdaQce.

26 WECKERT, EOiQa eW BERTILLOT, HXgR. La UpgXOaWiRQ de Oa TXaOiWp daQV Oe VecWeXU de Oa VaQWp ?, QXadeUni,
2014, YRO. 85, S. 39-52.
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SSRUW de 1997 -PaXYaiVe SUaWiTXe de VWpUiOiVaWiRQ-32. OU, Oa dpPaUche TXaOiWp YiVe j

accURvWUe Oa PavWUiVe deV SURceVVXV de SURdXcWiRQ eQ pPeWWaQW deV UqgOeV cOaiUeV eW

eQ OeV diffXVaQW j gUaQde pcheOOe afiQ de V¶aVVXUeU TXe WRXV OeV acWeXUV cRQceUQpV

SXiVVeQW eQ SUeQdUe cRQQaiVVaQce. PaU Oa VXiWe, OeXU efficaciWp aiQVi TXe OeXU bRQQe

aSSOicaWiRQ eQ SUaWiTXe VRQW YpUifipeV. De SOXV, XQe UpfOe[iRQ eVW PeQpe eQ cRQWiQX

afiQ de YpUifieU Oa SeUWiQeQce de ceV UqgOeV daQV Oe bXW de OeV aPpOiRUeU eQ V¶aSSX\aQW

VXU deV RUgaQiVaWiRQV TXi Ve VRQW VSpciaOiVpeV daQV ce dRPaiQe (HAS, SRcipWp

VaYaQWeV«).

EQfiQ, VXU Oa geVWiRQ de cUiVe, O¶pWXde deV pYpQePeQWV iQdpViUabOeV gUaYeV33 aX cRXUV

de Oa SpUiRde de CRYid-19 a PiV eQ OXPiqUe OeV iPSacWV QpgaWifV de O¶pSidpPie VXU

O¶RUgaQiVaWiRQ de Oa VWUXcWXUe eW Oa TXaOiWp deV VRiQV (UeWaUd de SUiVe eQ chaUge,

PaQTXe d¶pTXiSePeQW«) PaiV aXVVi OeV VROXWiRQV OeV SOXV efficaceV SRXU OeV cRQWUeU

(HAS, 2022)34. GUkce j ceV iQfRUPaWiRQV SURdXiWeV daQV Oe cadUe de Oa dpPaUche

TXaOiWp eW SOXV SUpciVpPeQW daQV Va diPeQViRQ de geVWiRQ deV UiVTXeV, OeV SRXYRiUV

SXbOicV SRXUURQW UpagiU aYec SOXV d¶efficaciWp eW de cOaiUYR\aQce Vi d¶aYeQiU QRXV

cRQQaiVVRQV de QRXYeaX XQe WeOOe ViWXaWiRQ.

AX QiYeaX iQVWiWXWiRQQeO, deV UeWRXUV d¶e[SpUieQce (RETEX) RQW pWp UpaOiVpV afiQ de

faiUe Oe biOaQ deV acWiRQV PeQpeV ORUV de Oa cUiVe eW deV SiVWeV d¶aPpOiRUaWiRQ RQW pWp

pWabOieV. Le bXW pWaQW d'rWUe WRXjRXUV PieX[ SUpSaUp face j Oa UpaOiVaWiRQ dX UiVTXe eW

d¶pYiWeU OeV dpcRQYeQXeV cRPPe ce fXW Oe caV aYec Oa cUiVe de 2020. UQe iQfiUPiqUe

dpcOaUaiW j ce VXjeW : ³C¶eVW dX mrme RUdUe TXe le Vcandale dX Vang cRnWaminp. DeV

cenWaineV de millieUV de SeUVRnneV YRnW rWUe cRnWaminpeV, d¶aXWUeV YRnW mRXUiU SaU la

faXWe de ceWWe imSUpSaUaWiRn dX gRXYeUnemenW eW deV maXYaiVeV dpciViRnV TXi RnW

pWp SUiVeV´.35

35BeQRvW CROORPbaW, PpQXUie de PaVTXeV : OeV UaiVRQV d'XQ "VcaQdaOe d'EWaW", CeOOXOe iQYeVWigaWiRQ de RadiR
FUaQce SXbOipe Oe 23/03/2020, cRQVXOWp Oe 20/03/2023
hWWSV://ZZZ.UadiRfUaQce.fU/fUaQcecXOWXUe/SeQXUie-de-PaVTXeV-OeV-UaiVRQV-d-XQ-VcaQdaOe-d-eWaW-1279448

34 RaSSRUW HAS, ReWRXU d¶e[SpUieQce QaWiRQaO : LeV pYqQePeQWV iQdpViUabOeV gUaYeV aVVRcipV j deV VRiQV (EIGS)
± 2021, cRQVXOWp Oe 25/03/2023
hWWSV://ZZZ.haV-VaQWe.fU/XSORad/dRcV/aSSOicaWiRQ/Sdf/2022-11/UeWRXU_e[SeUieQce_QaWiRQaOO_eigV_2021_2022-11-21
_11-16-23_105.Sdf

33 LeV pYpQePeQWV iQdpViUabOeV gUaYeV (EIG) VRQW deV pYpQePeQWV iQdpViUabOeV, VRiW deV ViWXaWiRQV TXi
V¶pORigQeQW deV RbjecWifV aWWeQdXV RX SURWRcROeV pWabOie, TXi VRQW aVVRcipV aX VRiQV (EIAS) eW TXi RQW eQWUavQp Oa
PiVe eQ jeX dX SURQRVWic YiWaO, O¶aSSaUiWiRQ d¶XQ dpficiW fRQcWiRQQeO SeUPaQeQW RX Oe dpcqV d¶XQ SaWieQW RX UpVideQW.

32 Le VcaQdaOe VaQiWaiUe de Oa COiQiTXe dX VSRUW a pcOaWp j Oa fiQ deV aQQpeV 90. IO cRQceUQe j PiQiPa 850 SaWieQWV.
IOV RQW dpYeORSSp deV iQfecWiRQV RVVeXVeV j Oa VXiWe de PaXYaiVeV SUaWiTXeV de VWpUiOiVaWiRQ.
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DaQV QRWUe VRcipWp dX UiVTXe ]pUR (GOaWWOeideU, 2014)36, OeV aWWeQWeV eQ WeUPeV de

TXaOiWp VRQW j OeXU aSRgpe eQ SpUiRdeV de cUiVe, PaiV UeVWeQW SUpVeQWeV XQe fRiV

SaVVpeV. L¶EWaW a cRPSUiV TX¶iO SRXYaiW VXbiU de ORXUdeV cRQVpTXeQceV VXU Oe SOaQ

jXUidiTXe cRPPe SROiWiTXe ORUVTX¶eOOeV Q¶pWaieQW SaV VaWiVfaiWeV. IO a aORUV cheUcheU j

UeVSRQVabiOiVeU OeV pWabOiVVePeQWV de VaQWp eW PpdicR-VRciaX[ eQ cRQVWUXiVaQW XQ

UpgiPe jXUidiTXe SeUPeWWaQW d'eQgageU OeXU UeVSRQVabiOiWp eQ caV de dRPPage37.

PaUaOOqOePeQW j ceOa, O¶EWaW a accUX VeV aWWeQWeV eQ PaWiqUe de TXaOiWp deV VRiQV

YiV-j-YiV deV SURdXcWeXUV. EQ WpPRigQe Oa SURcpdXUe de ceUWificaWiRQ deV

pWabOiVVePeQWV de VaQWp. IO V¶agiW d¶XQe SURcpdXUe d¶pYaOXaWiRQ e[WeUQe PiVe eQ SOace

deSXiV 2004 (aUWicOe L.6113-3 dX CSP) TXi SeUPeW d¶e[aPiQeU Oa SROiWiTXe eW OeV

SUaWiTXeV de ceV VWUXcWXUeV eQ WeUPeV de TXaOiWp deV VRiQV j SaUWiU d¶XQ UpfpUeQWieO

QaWiRQaO. EOOe a OieX WRXV OeV 4 aQV eW Ve cRPSRVe d¶XQe ShaVe d¶aXWRpYaOXaWiRQ38,

VXiYi d¶XQe YiViWe39 eW de O'pOabRUaWiRQ d¶XQ UaSSRUW eQ UeVSecW aYec Oe SUiQciSe dX

cRQWUadicWRiUe40. Ce SUiQciSe eVW WUqV iPSRUWaQW de SaU Oa SRUWpe de ce dRcXPeQW. IO a

XQe iQfOXeQce VXU Oa SURcpdXUe de UeQRXYeOOePeQW d¶aXWRUiVaWiRQ VaQiWaiUe41 eW VeUW de

fRQdePeQW j Oa dpciViRQ de Oa HAS TXi eVW UeQdXe SXbOiTXe42.

CRQceUQaQW Oe dRPaiQe PpdicR-VRciaO, XQe WeOOe SURcpdXUe Q¶e[iVWe SaV QpaQPRiQV Oe

UeQRXYeOOePeQW deV aXWRUiVaWiRQV Ve faiW VXU Oa baVe d¶XQ UaSSRUW UpaOiVp VXiWe j XQe

YiViWe dX PrPe RUdUe. UQ RUgaQiVPe accUpdiWp eW Sa\p SaU O¶pWabOiVVePeQW Yia O¶aUgeQW

deV WXWeOOeV Ve UeQd VXU ViWe afiQ de YpUifieU TXe OeV VRiQV UpaOiVpV UeVSecWeQW OeV

e[igeQceV eQ PaWiqUe de TXaOiWp eW de VpcXUiWp deV VRiQV. PaU aiOOeXUV, daQV Oe cadUe

42 IO e[iVWe TXaWUe W\SeV de dpciViRQV: XQe ceUWificaWiRQ aYec PeQWiRQ SRXU haXWe TXaOiWp de VRiQ YaOabOe 4 aQV ; XQe
ceUWificaWiRQ SRXU TXaOiWp de VRiQ cRQfiUPpe YaOabOe 4 aQV ; XQe ceUWificaWiRQ VRXV cRQdiWiRQV aYec SURgUaPPaWiRQ
d¶XQe QRXYeOOe YiViWe eQWUe 6 eW 12 PRiV ; XQe dpciViRQ de QRQ-ceUWificaWiRQ SRXU TXaOiWp de VRiQV iQVXffiVaQWe.

41OUdRQQaQce Q�2018-4 dX 03/01/2018 UeOaWiYe j Oa ViPSOificaWiRQ eW j Oa PRdeUQiVaWiRQ deV UpgiPeV d¶aXWRUiVaWiRQ
deV acWiYiWpV de VRiQV eW d¶pTXiSePeQWV PaWpUieOV ORXUdV

40 UQ UaSSRUW eVW UpaOiVp SXiV WUaQVPiV j O¶pWabOiVVePeQW d¶XQe SaUW eW j Oa HAS d¶aXWUe SaUW. La ShaVe
cRQWUadicWRiUe cRQViVWe j SeUPeWWUe j O¶pWabOiVVePeQW de Ve jXVWifieU eW d¶iQfRUPeU Oa HAS TXaQW aX[ acWiRQV
cRUUecWiYeV TXi RQW pWp PiVeV eQ SOace eQ UpSRQVe aX[ UePaUTXeV deV e[SeUWV.

39 La YiViWe de ceUWificaWiRQ eVW effecWXpe SaU deV e[SeUWV-YiViWeXUV dRQW Oe QRPbUe YaUie eQ fRQcWiRQ de Oa WaiOOe de
O¶pWabOiVVePeQW. SXU SOace, iOV YRQW pYaOXeU O¶pcaUW eQWUe ce TXi eVW aWWeQdX SaU Oa HAS eW ce TXi Ve SaVVe daQV
O¶pWabOiVVePeQW.

38 La VWUXcWXUe SURcqde j Va SURSUe pYaOXaWiRQ eQ SUeQaQW eQ cRPSWe OeV PeVXUeV TX¶eOOe a dpjj SUiVeV SRXU
aVVXUeU Oe UeVSecW deV dURiWV deV PaOadeV eW faiUe XQe aQaO\Ve deV UpVXOWaWV de O¶eQTXrWe de VaWiVfacWiRQ deV
SaWieQWV. EQ SaUaOOqOe, O¶pWabOiVVePeQW iQfRUPe O¶ARS TXaQW j ceV acWiRQV eW OeV UpVXOWaWV.

37 AYaQW Oa ORi KRXchQeU de 2002, Oe UpgiPe jXUidiTXe deV pWabOiVVePeQWV de VaQWp eW PpdicR-VRciaX[ UeSRVaiW VXU
XQ dURiW jXUiVSUXdeQWieO. CeWWe QRUPe eVW YeQXe iQVcUiUe daQV Oa ORi Oe dURiW j UpSaUaWiRQ deV SaWieQWV eW UpVideQWV eQ
caV de dRPPage.

36 DaQieO LaXUeQW GOaWWOeideU, UQe VRcipWp VaQV UiVTXe,HXmaniVme 2014/3 (N� 304), SageV 59 j 66, cRQVXOWp Oe
01/05/2023
hWWSV://ZZZ.caiUQ.iQfR/UeYXe-hXPaQiVPe-2014-3-Sage-59.hWP
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dX SOaQ de cRQWU{OeV deV EhSad TXe QRXV aYRQV pYRTXp SOXV W{W, O¶EWaW eQWeQd

iQWeQVifieU OeV iQVSecWiRQV de ce W\Se de VWUXcWXUe43.

DaQV Oa VXiWe de QRWUe dpYeORSSePeQW, QRXV pWXdieURQV OeV RXWiOV dRQW diVSRVeQW ceV

VWUXcWXUeV, eW SOXV SUpciVpPeQW OeV PaQageUV, afiQ de UpSRQdUe aX[ e[igeQceV eQ

WeUPeV de TXaOiWp deV VRiQV.

1.2 Le management de la qualité : La mise en oeuvre de la démarche
qualité au sein des établissements de santé et médico-sociaux

Le OePPe ci-deVVXV QRXV a SeUPiV de cRPSUeQdUe SRXUTXRi O¶EWaW cheUche j faiUe eQ

VRUWe TXe OeV pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaX[ PqQeQW XQe dpPaUche

TXaOiWp. AfiQ de OeV accRPSagQeU, XQ UpfpUeQWieO QaWiRQaO a pWp pOabRUp, d¶abRUd daQV

Oe dRPaiQe VaQiWaiUe eW SOXV UpcePPeQW daQV Oe dRPaiQe PpdicR-VRciaO. IOV

cRQWieQQeQW XQe VpUie de cUiWqUeV44 TXe OeV VWUXcWXUeV dRiYeQW VaWiVfaiUe. PRXU \

SaUYeQiU, iO cRQYieQW d¶RSWeU SRXU XQe YiViRQ ViPiOaiUe j ceOOe adRSWpe SaU Oa HAS ORUV

de OeXU UpdacWiRQ eW d¶aiQVi cRQVidpUeU Oa TXaOiWp cRPPe Oa UpVXOWaQWe deV SUaWiTXeV

UpaOiVpeV SaU OeV SURfeVViRQQeOV eW deV SROiWiTXeV PeQpeV SaU Oa gRXYeUQaQce eQ Oa

PaWiqUe. CeOa SOace Oe geVWiRQQaiUe de SUR[iPiWp daQV XQe SRViWiRQ SiYRW eW aX c°XU

dX SURceVVXV de PaQagePeQW de Oa TXaOiWp. Ce PRde de geVWiRQ UeSRVe VXU Oa

VaWiVfacWiRQ deV beVRiQV deV XVageUV eQ Ve cRQfRUPaQW j deV QRUPeV WeOV TXe OeV

PaQXeOV SUpciWpV.

AfiQ de UeVSecWeU XQ SaUaOOpOiVPe deV fRUPeV aYec ceV UpfpUeQWieOV, QRXV pWXdieURQV

Oe VXjeW aX WUaYeUV deV WURiV a[eV VXiYaQWV : Oa SeUVRQQe RX Oe SaWieQW, OeV

SURfeVViRQQeOV eW O¶pWabOiVVePeQW.

44 LeV cUiWqUeV deV PaQXeOV SeXYeQW rWUe de WURiV QaWXUeV diffpUeQWeV, iOV VRQW iPSpUaWifV, VWaQdaUd RX
aYaQcpV. DaQV Oe SUePieU caV, iOV VRQW Vi iPSRUWaQWV eW iQdiVSeQVabOeV TXe OeXU QRQ-UeVSecW Q¶eVW SaV adPiV eW
ePSrche Oa ceUWificaWiRQ. DaQV Oa deX[iqPe h\SRWhqVe, Oe faiW d¶\ dpURgeU eVW SpQaOiVaQW SRXU Oa VWUXcWXUe PaiV
SaV UpdhibiWRiUe. DaQV Oe deUQieU caV de figXUe, iO V¶agiW de cUiWqUeV dRQW Oe UeVSecW Q¶eVW SaV eQcRUe e[igpV
aXjRXUd¶hXi PaiV TXi Oe VeUa dePaiQ.

43 Le SOaQ de cRQWU{Oe deV EHPAD SUpYRiW pgaOePeQW de SXbOieU chaTXe aQQpe deV iQdicaWeXUV TXaOiWpV, de
cRPSOpWeU Oe diVSRViWif de VigQaOePeQW de PaOWUaiWaQce, , Oa SXbOicaWiRQ d¶XQ UpfpUeQWieO, Oe UeQfRUcePeQW dX U{Oe deV
faPiOOe eW deV VRigQaQWV, daQV Oe fRQcWiRQQePeQW de Oa VWUXcWXUe, de cUpeU SOXV de WUaQVSaUeQce daQV Oa geVWiRQ
cRPSWabOe eW fiQaQciqUe de ceV VWUXcWXUeV
OXeVW FUaQce, POaQ de cRQWU{Oe deV EhSad : TXeOOeV QRXYeaXWpV ? QXeOOeV cRQVpTXeQceV ?, SXbOip Oe 15/03/2022,
cRQVXOWp Oe 19/03/2023
hWWSV://OePagdXVeQiRU.RXeVW-fUaQce.fU/aUWicOe-81-SOaQ-cRQWUROe-ehSad-QRXYeaXWeV-cRQVeTXeQceV.hWPO
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1.2.1 Le management de la qualitp : la qurte de la satisfaction des
usagers

LeV Sa\V de O¶OCDE cheUcheQW de SOXV eQ SOXV j pYaOXeU Oa TXaOiWp de O¶RffUe de VRiQ

dpOiYUpe VXU Oe WeUUiWRiUe VRXV Oe SUiVPe de O¶XVageU. EQ WpPRigQe OeV UpceQWV ajRXWV

daQV Oe PaQXeO de ceUWificaWiRQ TXi iQWURdXiW de QRXYeaX[ iQdicaWeXUV de SURceVVXV,

OeV PREMV, SRXU PaWieQW-ReSRUWed E[SeUieQce MeaVXUeV (LaUVRQ 2019)45 eW de

UpVXOWaWV, OeV ³PROMV´, TXi dpVigQeQW OeV PaWieQW-ReSRUWed OXWcRPe MeaVXUeV

(RRWeQVWeiQ, 2017)46. L¶idpe eVW d¶pcOaiUeU OeV pWabOiVVePeQWV SaU UaSSRUW aX[ aWWeQWeV

deV XVageUV afiQ TX¶iOV SXiVVeQW PieX[ \ UpSRQdUe. SachaQW TXe Oa YaOeXU ajRXWpe dX

SRiQW de YXe dX SaWieQW cRQceUQe aXVVi bieQ Oa TXaOiWp eW Oa VpcXUiWp deV VRiQV, Oa

UeOaWiRQ aYec OeV SUaWicieQV eW aXWUeV SURfeVViRQQeOV, TXe Oa cRPSRVaQWe

RUgaQiVaWiRQQeOOe (BeQRiW, 2021)47.

CeWWe TXrWe de Oa VaWiVfacWiRQ deV SaWieQWV eW UpVideQWV eVW aX c°XU dX PaQagePeQW

de Oa TXaOiWp. CeOa iPSOiTXe de cheUcheU j UpSRQdUe j OeXUV e[igeQceV iPSOiciWeV

cRPPe e[SOiciWeV deV XVageUV eW PrPe d¶aOOeU aX deOj (BeQchehida, 2020)48.

AWWaUdRQV QRXV VXU ceV deX[ aPbiWiRQV.

La difficXOWp PajeXUe cRQceUQaQW Oe deYRiU de UpSRQdUe aX[ aWWeQWeV deV XVageUV

UpVide daQV Oe faiW TXe ce bXW j aWWeiQdUe YaUie eQ fRQcWiRQ de deX[ SaUaPqWUeV.

48 S.BeQchehida, Le managemenW de la TXaliWp en VanWp, , La nRUme ISO 9001 SRXU leV pWabliVVemenWV de
VanWp-MiVe en cRncRUdance aYec leV e[igenceV de la HaXWe AXWRUiWp de VanWp, EdiWiRQV AFNOR, 2020

47 CRQceUQaQW Oa TXaOiWp eW Oa VpcXUiWp deV VRiQV, ceOa cRXYUe OeV acWiYiWpV de ³diagnRVWic, de SUeVcUiSWiRn eW la
SURdXcWiRn d¶acWe mpdicaX[´; SRXU Oa UeOaWiRQ aYec OeV SURfeVViRQQeOV, ceOa UeQYRie ³j la SUiVe en chaUge glRbale
dX SaWienW eW eVW dRnc aX delj SXUemenW cXUaWiYe´, O¶XVageU aWWeQd ³de la cRmSUphenViRn dX cRnWe[We de la
maladie, la SUiVe en cRmSWe de l¶pWaW SV\chRlRgiTXe eW deV dRXleXUV Sh\ViTXe´; SRXU Oa cRPSRVaQWe
RUgaQiVaWiRQQeOOe, ceOa cRQceUQe ³l¶acceVVibiliWp , la TXaliWp de l¶accXeil, le dplai d¶aWWenWe, la VimSliciWp deV
dpmaUcheV adminiVWUaWiYeV, le VeUYice en aYal´
ChUiVWiQe BeQRvW, MaQageU XQ pWabOiVVePeQW de VaQWp : PRdeV d¶RUgaQiVaWiRQ, SUaWiTXeV de PaQagePeQW,
QRXYeaX[ RXWiOV de geVWiRQ, 5qPe pdiWiRQ 2021, GERESO, S.119.

46 LeV PROMV VRQW deV iQdicaWeXUV de UpVXOWaWV TXi SUeQQeQW eQ cRPSWe OeV V\PSW{PeV UeVVeQWiV SaU Oe SaWieQW,
VeV caSaciWpV fRQcWiRQQeOOeV eW Va TXaOiWp de Yie.
RRWeQVWeiQ LS, HXcNPaQ RS, WagOe NW. MaNiQg SaWieQWV aQd dRcWRUV haSSieU - Whe SRWeQWiaO Rf SaWieQW UeSRUWed
RXWcRPeV. N Engl J Med 2017;377(14):1309-12

45 LeV PREMV VRQW deV iQdicaWeXUV de SURceVVXV ceQWUpV VXU Oa diPeQViRQ iQWeUSeUVRQQeOOe de Oa TXaOiWp deV
VRiQV : TXaOiWp deV pchaQgeV, UeVSecW eW Oa digQiWp, VRXWieQ pPRWiRQQeO
LaUVRQ E, ShaUPa J, BRhUeQ MA, TXQoaOS g. WheQ Whe SaWieQW iV Whe e[SeUW: PeaVXUiQg SaWieQW e[SeUieQce aQd
VaWiVfacWiRQ ZiWh caUe. BXll WRUld HealWh OUgan 2019;97(8):563-9.
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TRXW d¶abRUd, iO YaUie eQ fRQcWiRQ de Oa cXOWXUe d¶XQe VRcipWp. DaQV Oa Q{WUe, QRXV

SRXYRQV QRWeU XQe qUe de cRPSOe[ificaWiRQ deV aWWeQWeV deV SaWieQWV UpVXOWaQW deV

chaQgePeQWV TXe cRQQaiVVeQW QRWUe Sa\V : ³ UecRnnaiVVance deV dURiWV, nRXYelleV

e[igenceV dX cRnVRmmaWeXU (\ cRmSUiV dX cRnVRmmaWeXU de VRin), dpViU

d¶immpdiaWeWp, mRnWpe de l¶indiYidXaliVme, accqV j l¶infRUmaWiRn´49.

A c{Wp de ceOa, iO \ a Oa diPeQViRQ pPiQePPeQW VXbjecWiYe de ceW iQdicaWeXU TXi

acceQWXe VRQ caUacWqUe chaQgeaQW. EQ effeW, OeV SaWieQWV Q¶RQW SaV Oe PrPe degUp

d¶e[igeQce. CeOXi-ci UpVXOWe deV WURiV dpWeUPiQaQWV VXiYaQWV : Oa TXaOiWp aWWeQdXe,

SeUoXe eW dpOiYUpe aX SaWieQW (BeQRiW, 2021)50. La SUePiqUe dpSeQd de VeV beVRiQV

aiQVi TXe de VeV e[SpUieQceV aQWpUieXUeV. La deX[iqPe cRUUeVSRQd j VRQ e[SpUieQce

ORUV de Oa SUiVe eQ chaUge. La deUQiqUe eVW Oa TXaOiWp UpeOOePeQW UeoXe SaU Oe SaWieQW

ORUV de ceWWe deUQiqUe. La VaWiVfacWiRQ Qpe de O¶pTXiYaOeQce RX de Oa VXSpUiRUiWp de Oa

TXaOiWp SeUoXe SaU UaSSRUW j Oa TXaOiWp aWWeQdXe. A O¶iQYeUVe, eQ caV d¶iQfpUiRUiWp, QRXV

SaUOeURQV d¶pcaUW de VaWiVfacWiRQ51.

CRQceUQaQW Oe faiW d¶rWUe SUpcXUVeXU TXaQW aX[ aWWeQWeV deV XVageUV, c¶eVW daQV ceW

eVSUiW TXe Oa HAS a iQWURdXiW daQV Oe UpfpUeQWieO deV cUiWqUeV diWV ³aYaQcpV´.

CRQcUqWePeQW SRXU OeV pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaX[, ceOa iPSOiTXe

XQe pcRXWe d¶aXWaQW SOXV aWWeQWiYe deV beVRiQV deV XVageUV SRXU aQWiciSeU OeXUV

dpViUV fXWXUV. AfiQ d¶RbWeQiU ceWWe ORQgXeXU d¶aYaQce, iO eVW QpceVVaiUe de PXOWiSOieU OeV

caQaX[ de cRPPXQicaWiRQ aYec eX[ : TXeVWiRQQaiUe de VaWiVfacWiRQ iQWeUQe,

TXeVWiRQQaiUe E-SaWiV, aYiV SRVWpV VXU iQWeUQeW, SOaiQWe, UpcOaPaWiRQ«LeV

pWabOiVVePeQWV dRiYeQW YeiOOeU j ce TXe chaTXe XVageU SXiVVeQW V¶e[SUiPeU ORUVTXe

oa OeXU aiW SRVVibOe, iO faXW QRWaPPeQW SRUWeU aWWeQWiRQ j Oa fUacWXUe QXPpUiTXe.

A SURSRV dX U{Oe dX PaQageU daQV O'aWWeiQWe de ceV RbjecWifV, ce deUQieU dRiW

cheUcheU j iQVWaXUeU XQe d\QaPiTXe d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe. EQ effeW, Oa dpPaUche

TXaOiWp eVW XQ SURceVVXV iWpUaWif, ceOa UeYieQW j VaQV ceVVe cheUcheU j adaSWeU, j

51NRXV SaUOeURQV aXVVi d¶pcaUW de cRQceSWiRQ ORUVTXe Oa TXaOiWp aWWeQdXe eVW iQfpUieXUe j Oa TXaOiWp VRXhaiWpe SaU
O¶pWabOiVVePeQW , d¶pcaUW de SeUceSWiRQ TXaQd Oa TXaOiWp SeUoXe eVW iQfpUieXUe dpOiYUpe eW d¶pcaUW de dpOiYUaQce
ORUVTXe Oa TXaOiWp VRXhaiWpe eVW iQfpUieXUe j Oa TXaOiWp dpOiYUpe.

50ChUiVWiQe BeQRvW, ManageU Xn pWabliVVemenW de VanWp : mRdeV d¶RUganiVaWiRn, SUaWiTXeV de managemenW,
nRXYeaX[ RXWilV de geVWiRn, 5qPe pdiWiRQ 2021, GERESO, S.122.

49 ChUiVWiQe BeQRvW, ManageU Xn pWabliVVemenW de VanWp : mRdeV d¶RUganiVaWiRn, SUaWiTXeV de managemenW,
nRXYeaX[ RXWilV de geVWiRn, 5qPe pdiWiRQ 2021, GERESO, S.123.
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RSWiPiVeU eW j SeUfecWiRQQeU OeV SUaWiTXeV deV SURfeVViRQQeOV SRXU RffUiU deV

SUeVWaWiRQV WRXjRXUV SOXV VaWiVfaiVaQWeV. CeWWe dpPaUche SeXW rWUe V\PbROiVpe SaU Oa

RRXe de DePiQg. IO V¶agiW d¶XQ c\cOe cRPSUeQaQW OeV TXaWUeV pWaSeV VXiYaQWeV :

POaQifieU, RpaOiVeU, VpUifieU, RpagiU. La SUePiqUe ShaVe cRQViVWe j dpWeUPiQeU deV

RbjecWifV TXaOiWp aiQVi TXe OeV UeVVRXUceV QpceVVaiUeV SRXU OeV aWWeiQdUe (SOaQ). PXiV,

iO cRQYieQW de faiUe ce TXi a pWp SUpYX (dR). VieQW eQVXiWe, Oa ShaVe d¶pYaOXaWiRQ de ce

TXi a pWp UpaOiVp, XQ cRPSaUaWif eQWUe O¶RbjecWif iQiWiaO eW Oa UpaOiWp eVW effecWXp (checN).

EQfiQ, deV acWiRQV VRQW UpaOiVpeV eQ fRQcWiRQ deV UpVXOWaWV iVVXV de ceWWe

cRPSaUaiVRQ afiQ de cRPbOeU XQ pYeQWXeO pcaUW eQWUe OeV deX[ ViWXaWiRQV, d'aQcUeU

ceV chaQgePeQWV, YRiUe d¶aOOeU SOXV ORiQ TXe O¶RbjecWif iQiWiaO (acW). UQe fRiV chaTXe

pWaSe UpaOiVpe, de QRXYeaX[ bXWV VRQW fi[pV.

SaWiVfaiUe OeV XVageUV SUpVeQWe de QRPbUeX[ aYaQWageV VWUaWpgiTXeV : fidpOiVaWiRQ eW

accURiVVePeQW de Oa SaWieQWqOe, fiQaQcePeQW j Oa TXaOiWp, aSSeO j SURjeW, PaiV aXVVi

gaiQ d'aWWUacWiYiWp (PRAKASH,2010)52. EQ effeW, QRXV VRPPeV acWXeOOePeQW eQ

SpUiRde de SpQXUie de SURfeVViRQQeOV, ce W\Se de PaQagePeQW eVW SRUWeXU de VeQV.

De SOXV, iO SOace OeV SURfeVViRQQeOV aX c°XU dX SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa

TXaOiWp.

52 PRAKASH, BhaQX. PaWieQW VaWiVfacWiRQ. JRXUnal Rf cXWaneRXV and aeVWheWic VXUgeU\, 2010, YRO. 3, QR 3, S. 151.
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1.2.2 Le management de la qualitp : la npcessitp de mobiliser les
professionnels

Le biOaQ de Oa SURcpdXUe de ceUWificaWiRQ PeQpe j SaUWiU de 63 pWXdeV VcieQWifiTXeV53

PeW eQ OXPiqUe O¶e[iVWeQce d¶XQ iPSacW SRViWif de Oa dpPaUche VXU OeV SUaWiTXeV

SURfeVViRQQeOOeV aX VeiQ deV pWabOiVVePeQWV aiQVi TXe VXU Oe PaQagePeQW. LeV

SURfeVViRQQeOV de VaQWp iQWeUURgpV RQW XQe SeUceSWiRQ SRViWiYe de Oa SURcpdXUe,

ceSeQdaQW iOV Ve diVeQW iPSacWpV QpgaWiYePeQW SaU ceWWe deUQiqUe j caXVe de

O¶aORXUdiVVePeQW de Oa chaUge de WUaYaiO (HAS, 2011). Le PaQageU dRiW SaUYeQiU j

cRPSeQVeU OeV e[WeUQaOiWpV QpgaWiYeV de Oa dpPaUche TXaOiWp WeOOe TXe ceOOe-ci afiQ

d'RbWeQiU O¶adhpViRQ deV SURfeVViRQQeOV.

Face aX SURbOqPe SUpciWp, iO SeXW faiUe eQ VRUWe de UpSaUWiU O¶effRUW. Le PaQagePeQW de

Oa TXaOiWp UeSRVe jXVWePeQW VXU O¶idpe de PRbiOiVeU O¶eQVePbOe deV SURfeVViRQQeOV

SRXU aPpOiRUeU Oa TXaOiWp deV SUiVeV eQ chaUge. CeWWe VWUaWpgie eVW cRhpUeQWe aYec Oa

diPeQViRQ WUaQVYeUVaOe de Oa dpPaUche TXaOiWp eW faYRUiVe VRQ iPSUpgQaWiRQ SaU WRXV

OeV acWeXUV. EQ SUaWiTXe, XQe geVWiRQ eQ PRde SURjeW SeXW rWUe PiVe eQ SOace. CeOa

cRQViVWe j PaQageU deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpfiQiWiRQ ³d¶acWiRnV eW de mR\enV TXi

cRncRXUenW j l'aWWeinWe d¶Xn RbjecWif danV le bXW de UpSRndUe le mieX[ SRVVible j Xn

beVRin SUpciV´ eW cRPSUeQd XQe ShaVe de cadUage, d¶acWiRQ, de SiORWage eW de biOaQ

(BeQRvW, 2021)54. OXWUe Oe dpcORiVRQQePeQW deV fRQcWiRQV eW deV PpWieUV eW

O¶RbOigaWiRQ de WUaYaiOOeU eQVePbOe eQ ViPXOWaQp TXi eVW faYRUabOe j Oa cRhpViRQ

d¶pTXiSe, ceOa faYRUiVe Oe SURgUqV, UpdXiW OeV dpOaiV eW OeV cR�WV eW SeXW rWUe YecWeXU

de PRWiYaWiRQ. NRXV YeUURQV SOXV WaUd daQV QRWUe pWXde cRPPe ce deUQieU SRiQW eVW

cUXciaO daQV Oa PiVe eQ ReXYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp (cf. 2.2.3).

La SeXU dX jXgePeQW eW de Oa UpSUiPaQde SeXW aXVVi rWUe XQ fUeiQ PajeXU daQV

O¶iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV ceWWe d\QaPiTXe d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe eW SOXV

SUpciVpPeQW daQV Va diPeQViRQ de geVWiRQ deV UiVTXeV. CeWWe deUQiqUe cRQViVWe j

PeWWUe eQ SOace XQe VWUaWpgie SRXU gpUeU Oe UiVTXe a SUiRUi eW a SRVWeUiRUi. DaQV Oa

SUePiqUe h\SRWhqVe, iO cRQYieQW de UeSpUeU OeV SURceVVXV j UiVTXe SXiV de cheUcheU j

54 ChUiVWiQe BeQRvW, ManageU Xn pWabliVVemenW de VanWp : mRdeV d¶RUganiVaWiRn, SUaWiTXeV de managemenW,
nRXYeaX[ RXWilV de geVWiRn, 5qPe pdiWiRQ 2021, GERESO, S.124.

53 HAS, AQaO\Ve de Oa OiWWpUaWXUe VXU O'iPSacW deV dpPaUcheV de ceUWificaWiRQ deV pWabOiVVePeQWV de VaQWp -
QRYePbUe 2010 - MiV eQ OigQe Oe 07 fpYU. 2011, cRQVXOWp Oe 16/04/2023
hWWSV://ZZZ.haV-VaQWe.fU/jcPV/c_1021625/fU/aQaO\Ve-de-Oa-OiWWeUaWXUe-VXU-O-iPSacW-deV-dePaUcheV-de-ceUWificaWiRQ-
deV-eWabOiVVePeQWV-de-VaQWe-QRYePbUe-2010
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UpdXiUe Oa fUpTXeQce eW Oa gUaYiWp deV pWaSeV daQgeUeXVeV TXi OeV cRPSRVeQW,

QRWaPPeQW eQ V¶aSSX\aQW dX PRdqOe de ReaVRQ (RRXgRQ-MRWWe, 2016)55. IQ fiQe ceOa

cRQdXiUa j O¶aQQihiOaWiRQ dX UiVTXe RX dX PRiQV j PiQiPiVeU VeV cRQVpTXeQceV. DaQV

Oe VecRQd caV de figXUe, Oe UiVTXe V¶eVW UpaOiVp eW XQe UpfOe[iRQ eVW PeQpe afiQ d¶eQ

cRPSUeQdUe O¶RUigiQe eQ XWiOiVaQW XQe PpWhRde d¶aQaO\Ve deV caXVeV SURfRQdeV de

W\Se ALARM RX IVhiNaZa56 daQV Oe cadUe d¶XQ CRPiWp de ReWRXU d¶EXSpUieQce

(CREX) RX de ReYXe MRUbidiWp MRUWaOiWp (RMM)57 TXi VRQW WRXV OeV deX[ deV RETEX.

L¶RbjecWif de ceV dpPaUcheV eVW d¶pYiWeU TXe Oe ShpQRPqQe Qe Ve UpSqWe. OU, ORUVTXe

Oe UiVTXe Q¶eVW SaV UpYpOp SaU Oe SaWieQW RX UpVideQW aX WUaYeUV d¶XQe SOaiQWe RX aXWUe

PRde d¶pchaQge, Oe VeXO PR\eQ TXe Oe PaQageU eQ eVW cRQQaiVVaQce eW Oe WUaiWe eVW

TXe Oe SURfeVViRQQeO O¶eQ iQfRUPe.

CeOa Q¶aUUiYeUa SaV j PRiQV TXe Oe PaQageU Q¶eQ fiQiVVe aYec ³la cXlWXUe dX blkme´

TXi eQWUavQe Oa VWigPaWiVaWiRQ dX SURfeVViRQQeO, Oe dpViQciWe j SaUOeU eW e[SRVe aORUV

OeV XVageUV, OeV SURfeVViRQQeOV eW O¶pWabOiVVePeQW j deV UiVTXeV TXi aXUaieQW SeXW-rWUe

SX rWUe pYiWpV (PRORPeQi, 2014)58. IO faXW cUpeU XQ cOiPaW de cRQfiaQce R� OeV eUUeXUV

Qe VRQW SaV VRXUceV de VaQcWiRQ PaiV O¶RccaViRQ d¶aSSUeQdUe (FU\eU, AQWRQ\ eW aO.

2007)59. EQ SUaWiTXe, iO faXW dpYeORSSeU XQe cXOWXUe de dpcOaUaWiRQ deV pYpQePeQWV

iQdpViUabOeV afiQ TXe WRXW ³accidenW, incidenW RX d\VfRncWiRnnemenW dRnW leV

cRnVpTXenceV VRnW RX aXUaienW SX rWUe dRmmageableV SRXU leV SaWienWV, leV

SURfeVViRnnelV, leV YiViWeXUV RX leV bienV´60 VRiW dpcOaUp SXiV aQaO\Vp.

60 IO e[iVWe WURiV W\SeV d¶pYpQePeQW iQdpViUabOe (EI). IO \ a Oe SUeVTXe-accideQW TXi eVW XQ EI TXi Q¶a SaV caXVp de
dRPPage. L¶pYpQePeQW iQdpViUabOe aVVRcip aX VRiQV (EIAS) TXi eVW XQ EI TXi VXUYieQW ORUV d¶XQ acWe

59 FU\eU, K.J., AQWRQ\, J. aQd DRXgOaV, A. (2007), "CUiWicaO VXcceVV facWRUV Rf cRQWiQXRXV iPSURYePeQW iQ Whe SXbOic
VecWRU: A OiWeUaWXUe UeYieZ aQd VRPe Ne\ fiQdiQgV", The TQM Maga]ine, VRO. 19 NR. 5, SS. 497-517.
hWWSV://dRi.RUg/10.1108/09544780710817900

58POLOMENI, A. eW LE BIHAN, A.-S. L¶pYpQePeQW iQdpViUabOe aVVRcip aX[ VRiQV: Oa UeOaWiRQ VRigQaQW±VRigQp PiVe
j PaO. eWhiTXe & SanWp, 2014, YRO. 11, QR 4, S. 209-215.

57 LeV CREX VRQW deV UpXQiRQV R� WRXV OeV SURfeVViRQQeOV cRQceUQpV diUecWePeQW RX iQdiUecWePeQW SaU
O¶pYpQePeQW iQdpViUabOe SeXYeQW rWUe cRQYipV afiQ de faiUe XQ UeWRXU VXU O¶pYpQePeQW eW cRQWUibXeU j O¶aQaO\Ve deV
caXVeV j O¶RUigiQe de Va VXUYeQaQce. LRUVTXe O¶pYpQePeQW iQdpViUabOe a cRQdXiW j XQ dpcqV aORUV, c¶eVW XQe RMM
TXi eVW UpaOiVpe. IO V¶agiW dX PrPe W\Se de UpXQiRQ, ceSeQdaQW Va V\QWhqVe eVW RbOigaWRiUePeQW WUaQVPiVe j O¶ARS.

56 LeV PpWhRdeV ALARM eW IVhiNaZa (RX 5M) VRQW deV PpWhRdeV d¶aQaO\Ve d¶pYpQePeQW iQdpViUabOe TXi dpbXWeQW
WRXWeV SaU Oa UecRQVWiWXWiRQ de Oa chURQRORgie de O¶pYpQePeQW SXiV deV pOpPeQWV TXi RQW cRQdXiW j Va UpaOiVaWiRQ
aYaQW d¶eQ faiUe XQe V\QWhqVe eW de dpfiQiU deV acWiRQV cRUUecWiYeV SRXU pYiWeU TXe O¶pYpQePeQW Qe UeVXUgiVVe. La
diffpUeQce eQWUe ceV deX[ PpWhRdeV UpVide daQV Oa dpfiQiWiRQ deV caWpgRUieV TXi SeUPeWWeQW de cOaVVeU OeV caXVeV.
PRXU Oe PRdqOe ALARM, RQ diVWiQgXe OeV facWeXUV VXiYaQWV : iQdiYidXeOV, OipV aX SaWieQW, j Oa Wkche j accRPSOiU, j
O¶pTXiSe, j O¶eQYiURQQePeQW de WUaYaiO, j O¶RUgaQiVaWiRQ eW j O¶eQcadUePeQW eW j O¶iQVWiWXWiRQ. PRXU Oe PRdqOe
d¶IVhiNaZa, RQ diVWiQgXe OeV caXVeV UaWWachabOeV aX PiOieX, j Oa PaiQ d'°XYUe, aX[ PpWhRdeV, aX PaWpUieO eW aX
SaWieQW.

55 Le PRdqOe de ReaVRQ RX dX ³fURPage VXiVVe´ eVW XQe aQaO\Ve V\VWpPiTXe deV UiVTXeV j SaUWiU d¶XQe
caUWRgUaShie deV SURceVVXV. L¶idpe eVW de UeSpUeU O¶eQVePbOe deV pOpPeQWV TXi YRQW cRQWUibXeU j Va VXUYeQaQce
eW j PeWWUe deV baUUiqUeV de SUpYeQWiRQ j OeXU eQcRQWUe.
ROUGON-MOTTE, V., LAMBERT, R., CALLENS, E., eW al. AQaO\Ve deV baUUiqUeV de SUpYeQWiRQ SaU XQe aSSURche
V\VWpPiTXe deV UiVTXeV SaU Oe PRdqOe de JaPeV ReaVRQ VXU baVe de Oa caUWRgUaShie deV SURceVVXV.
CanceU/RadiRWhpUaSie, 2016, YRO. 20, QR 6-7, S. 750.
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Le PaQageU Qe SeXW WRXW UpYROXWiRQQeU VeXO. IO dRiW rWUe SRUWp SaU Oa gRXYeUQaQce

daQV Oa PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp daQV VRQ VeUYice. Le PaQagePeQW de

Oa TXaOiWp QpceVViWe XQ eQgagePeQW WRWaO deV diUigeaQWV (LahUech, 2017)61.

1.2.3 Le management de la qualitp, le r{le moteur de la gouvernance

EQ pWXdiaQW OeV UpfpUeQWieOV, QRXV SRXYRQV UePaUTXeU TXe Oa HAS SRUWe XQe YiViRQ

V\VWpPiTXe deV RUgaQiVaWiRQV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaOeV. EOOe Qe Ve OiPiWe SaV j

fi[eU deV RbjecWifV j aWWeiQdUe aYec OeV SeUVRQQeV aX VeiQ de Oa VWUXcWXUe (XVageUV eW

SURfeVViRQQeOV) PaiV iPSOiTXe WRXWe OeV SaUWieV SUeQaQWeV daQV OeXU cRQcUpWiVaWiRQ

(SURche deV XVageUV, PpdeciQe de YiOOe, eQWUeSUiVeV SaUWeQaiUeV«) . CeWWe aSSURche

gORbaOiVaQWe Ve UeWURXYe daQV XQe cRQceSWiRQ PRdeUQe dX PaQagePeQW de Oa

TXaOiWp, Oe ³PaQagePeQW SaU Oa TXaOiWp WRWaOe´ (RXåeYiþiXV, 2013)62. ASSOiTXeU j Oa

VaQWp, ceOa pTXiYaXW j SOaceU O'XVageU aX ceQWUe deV SUiRUiWpV de Oa VWUXcWXUe, faiUe eQ

VRUWe d¶aPpOiRUeU cRQWiQXeOOePeQW OeXU VaWiVfacWiRQ gUkce j O¶iQWpgUaWiRQ eW O¶iPSOicaWiRQ

de WRXWeV OeV SeUVRQQeV Sh\ViTXeV eW PRUaOeV iQWeUYeQaQW daQV Oa SUiVe eQ chaUge

deV XVageUV (Sebai, 2015)63. LeV aYaQWageV VRQW OeV VXiYaQWV : ³Xne aSSURche

inWpgUpe, cRhpUenWe eW glRbale de la TXaliWp; l¶inVWaXUaWiRn d¶Xn SURceVVXV cRnWinX

d¶ampliRUaWiRnV eW d¶aSSUenWiVVage ; Xne imSlicaWiRn de WRXV eW Xne RUienWaWiRn

SaWienW´. (LahUech, 2017)64.

EQ RSWaQW SRXU ce SaUadigPe, Oa gRXYeUQaQce deYUa dRQc diUigeU Oa VWUXcWXUe de VRUWe

TXe O¶eQVePbOe deV acWeXUV aieQW cRQVcieQce dX caUacWqUe SaUWagp de O¶RbjecWif

d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp. CeOa iPSOiTXe SOXVieXUV chRVeV WeOOeV TXe Oa diffXViRQ deV

eQjeX[ de Oa dpPaUche j pcheOOe iQVWiWXWiRQQeOOe eW O¶eQcRXUagePeQW de Oa cRRSpUaWiRQ

iQWeU-VeUYice. EQ SUaWiTXe, ceOa SaVVe QRWaPPeQW SaU Oa dpfiQiWiRQ d¶XQe SROiWiTXe

d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp eW de Oa VpcXUiWp deV VRiQV (PAQSS) eQ accRUd aYec Oe

SURjeW d¶pWabOiVVePeQW.

64 AbdeOaOi LAHRECH, VeUV XQe aSSURche gORbaOe de PaQagePeQW de Oa TXaOiWp daQV OeV VeUYiceV, ReYXe
ecRnRmie, GeVWiRn eW SRcipWp, 2017

63 Sebai, JihaQe. © L¶pYaOXaWiRQ de Oa SeUfRUPaQce daQV Oe V\VWqPe de VRiQV. QXe diVeQW OeV WhpRUieV ? ª, SanWp
PXbliTXe, YRO. 27, QR. 3, 2015, SS. 395-403.

62 JXR]aV RXåeYiþiXV, ChaQgePeQWV de SaUadigPe dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp, InWeUnaWiRnal BXVineVV:
InnRYaWiRnV, PV\chRlRg\, EcRnRmicV 2013, VRO. 4, NR 1 (6), SS. 33±44

61 AbdeOaOi LAHRECH, VeUV XQe aSSURche gORbaOe de PaQagePeQW de Oa TXaOiWp daQV OeV VeUYiceV, ReYXe
ecRQRPie, GeVWiRn eW SRcipWp, 2017

d¶iQYeVWigaWiRQ, de WUaiWePeQW RX de SUpYeQWiRQ. EQfiQ, iO \ a O¶pYpQePeQW iQdpViUabOe gUaYe TXi eVW XQ EIAS TXi
RccaViRQQe Oa PiVe eQ jeX dX SURQRVWic YiWaO, Oa VXUYeQXe SURbabOe d¶XQ dpficiW fRQcWiRQQeO SeUPaQeQW RX XQ
dpcqV.
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EQ WeUPeV de PaQagePeQW de Oa TXaOiWp, ceOa UeYieQW j faiUe eQ VRUWe TXe OeV

PaQageUV diVSRVeQW deV PR\eQV QpceVVaiUeV -aSSXi WhpRUiTXe, cRPSpWeQceV

SUaWiTXeV, WePSV- SRXU iQVWaXUeU XQe cXOWXUe TXaOiWp daQV OeXU VeUYice. SachaQW TXe

cRPPe QRXV O¶aYRQV YX SUpcpdePPeQW, OeV PpWhRdeV eW RXWiOV de Oa dpPaUche

TXaOiWp VRQW QRPbUeX[, OeXU aVViPiOaWiRQ eW OeXU aSSURSUiaWiRQ eVW XQe ORXUde Wkche

(DaXWUeSSe, 2021)65.

Ce WUaYaiO de Oa gRXYeUQaQce dRiW rWUe cRQWiQX eW V¶accRPSagQeU d¶XQe YiViRQ j ORQg

WeUPe afiQ d¶RbWeQiU OeV PeiOOeXUV UpVXOWaWV (BeQchehida, 2020)66.

DaQV ceWWe SUePiqUe SaUWie, QRXV aYRQV e[SRVp OeV eQjeX[ de Oa dpPaUche TXaOiWp

aX QiYeaX QaWiRQaO eW iQVWiWXWiRQQeO. NRXV aYRQV aXVVi YX TX'XQe deV SUiQciSaOeV

cRQdiWiRQV j VRQ VXccqV eVW Oa PRbiOiVaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV SaU Oe PaQageU. PRXU

Ve faiUe QRXV aYRQV e[SRVp OeV SUiQciSaX[ RXWiOV eW PpWhRdeV j Va diVSRViWiRQ daQV Oe

cadUe dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp. NpaQPRiQV, XQ SURfeVViRQQeO PRbiOiVp Qe YeXW

SaV diUe XQ SURfeVViRQQeO iPSOiTXp. La diffpUeQce UpVide daQV Oe faiW TX¶iO VRiW PRWiYp j

SaUWiciSeU j Oa dpPaUche eW TX¶iO cheUche j V¶iPSUpgQeU de ceV RXWiOV eW PpWhRdeV.

DaQV Oa VXiWe de QRWUe pWXde, QRXV pWXdieURQV VRXV O¶aQgOe de Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ ce TXi iQfOXeQce eW iPSacWe Oa PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO deV

SURfeVViRQQeOV SXiV QRXV WeQWeURQV de Oa PeWWUe j SURfiW daQV Oe cadUe de Oa

dpPaUche d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV.

66S.BeQchehida, Le PaQagePeQW de Oa TXaOiWp eQ VaQWp, , La nRUme ISO 9001 SRXU leV pWabliVVemenWV de
VanWp-MiVe en cRncRUdance aYec leV e[igenceV de la HaXWe AXWRUiWp de VanWp, EdiWiRQV AFNOR, 2020

65 C.DaXWUeSSe, C.TeOiRQ, DpYeORSSeU XQe cXOWXUe TXaOiWp aX CeQWUe de RpceSWiRQ eW de RpgXOaWiRQ deV ASSeOV
(CRRA) dX SAMU de PaUiV, JRXUnal EXURSpen deV UUgenceV eW de RpanimaWiRn, VROXPe 33, IVVXe 4, 2021,
PageV 179-183
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2. La théorie de l¶autodétermination, le secret de l¶implication
des professionnels dans la démarche qualité

La PiVe eQ SUaWiTXe de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ SeXW jRXeU XQ U{Oe cUXciaO

daQV O¶iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. EQ Ve cRQceQWUaQW

VXU OeV beVRiQV SV\chRORgiTXeV fRQdaPeQWaX[ deV iQdiYidXV, ceWWe WhpRUie RffUe XQ

cadUe cRQceSWXeO SRXU cRPSUeQdUe cRPPeQW PRWiYeU OeV VRigQaQWV j V'eQgageU

SOeiQePeQW daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. DaQV Oa SaUWie VXiYaQWe de ce PpPRiUe, QRXV

e[aPiQeURQV dRQc de SOXV SUqV OeV SUiQciSeV de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ

(2.1) eW OeXU aSSOicaWiRQ VSpcifiTXe SRXU VXVciWeU eW PaiQWeQiU Oa PRWiYaWiRQ deV

VRigQaQWV daQV Oe cRQWe[We de O'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV (2.2).

2.1 Les principes de la théorie de l¶autodétermination

AfiQ de cRPSUeQdUe OeV WeQaQWV eW OeV abRXWiVVaQWV de Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ, iO eVW QpceVVaiUe d¶e[SOiTXeU TX¶iO e[iVWe XQ SaQeO de PRWiYaWiRQ j

VXVciWeU che] Oe SURfeVViRQQeO (2.1.1) eW TXe ceV PRWiYaWiRQV SeXYeQW rWUe UpgXOpeV

(2.1.2). IO cRQYieQW pgaOePeQW de Qe SaV RPeWWUe OeV beVRiQV SV\chRORgiTXeV

cRPPXQV j WRXV, YpUiWabOeV OeYieUV eW PRWeXUV de Oa PRWiYaWiRQ (2.1.3).

2.1.1 La thporie de l¶autodptermination : l¶existence d¶un continuum de la
motivation

La PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO deV SURfeVViRQQeOV de VaQWp eVW XQ cRQceSW eVVeQWieO SRXU

gaUaQWiU Oa TXaOiWp deV VRiQV PaiV iO Q¶eVW SaV cOaiU SRXU OeV PaQageUV d¶ideQWifieU TXeO

W\Se de PRWiYaWiRQ dRiW rWUe VXVciWpe SRXU aPpOiRUeU Oa TXaOiWp.

Le cRQceSW de PRWiYaWiRQ eVW UeOaWiYePeQW OaUge eW a pWp pWXdip SaU de QRPbUeX[

cheUcheXUV ce TXi QpceVViWe de dpfiQiU XQ cadUe de UpfOe[iRQ. NRXV abRUdeURQV aiQVi

Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV VRXV O¶aQgOe de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ (Deci eW
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R\aQ, 2000)67 SRXU aPpOiRUeU Oa PRWiYaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV de VaQWp daQV Oa

dpPaUche d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV.

La WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ (SDT) V¶aSSXie VXU Oe SRVWXOaW TXe O¶rWUe hXPaiQ

eVW QaWXUeOOePeQW SURacWif, TX¶iO SeXW agiU VXU OeV fRUceV iQWeUQeV eW e[WeUQeV TX¶iO

UeQcRQWUe. Ce PRdqOe UecRQQavW WRXWefRiV TX¶iO e[iVWe deV iQdiYidXV dpSRXUYXV de

PRWiYaWiRQ, e[pcXWaQW OeXUV WkcheV de faoRQ SaVViYe, PpcaQiTXe RX dpPRWiYpe. CeV

diffpUeQceV cRUUeVSRQdeQW j deV W\SeV de PRWiYaWiRQ TXe Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ dpfiQiW eW SOace VXU XQ cRQWiQXXP, eOOeV VRQW Oe UpVXOWaW de

O'iQWeUacWiRQ eQWUe Oa QaWXUe SURSUe de O¶iQdiYidX eW OeV diYeUV eQYiURQQePeQWV VRciaX[

TXi Oa VRXWieQQeQW RX eQWUaYeQW. De ce PRdqOe dpcRXOe Oe faiW TX¶XQ iQdiYidX SeXW

V¶eQgageU daQV XQ cRPSRUWePeQW SRXU deV UaiVRQV diffpUeQWeV TXi YaUieQW VeORQ Oe

OieQ de caXVaOiWp SeUoX (iQWeUQe, e[WeUQe, iPSeUVRQQeO) (Deci & R\aQ, 1985a)68 eW

VeORQ XQ QiYeaX de UpgXOaWiRQ SOXV RX PRiQV iQWeUQaOiVp. (Deci & R\aQ, 1985b)69

SeORQ Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ de Deci eW R\aQ, (2000, 200870), WURiV W\SeV

de PRWiYaWiRQ e[iVWeQW eW fRUPeQW Oe cRQWiQXXP de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ : Oa PRWiYaWiRQ

e[WUiQVqTXe, Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe eW O¶aPRWiYaWiRQ.

70 Deci, E. L., & R\aQ, R. M. (2008b). SeOf-deWeUPiQaWiRQ WheRU\: A PacURWheRU\ Rf hXPaQ PRWiYaWiRQ,
deYeORSPeQW, aQd heaOWh. Canadian PV\chRlRg\, 49, 182±185., cRQVXOWp Oe 11/03/2023
hWWS://d[.dRi.RUg/10.1037/a0012801

69 Deci, E. L., & R\aQ, R. M. (1985b). IQWUiQVic PRWiYaWiRQ aQd VeOfdeWeUPiQaWiRQ iQ hXPaQ behaYiRU. NeZ YRUN,
e.-U. : PUeQXP PUeVV. , cRQVXOWp Oe 11/03/2023
hWWS://d[.dRi.RUg/10.1007/978-1-4899-2271-7

68 Deci, E. L., & R\aQ, R. M. (1985a). The GeQeUaO CaXVaOiW\ OUieQWaWiRQV ScaOe: SeOf-deWeUPiQaWiRQ iQ SeUVRQaOiW\.
JRXUnal Rf ReVeaUch in PeUVRnaliW\, 19, 109 ±134. , cRQVXOWp Oe 11/03/2023
hWWS://d[.dRi.RUg/10.1016/0092-6566(85)90023-6

67 Deci, E. L., & R\aQ, R. M. (2000). The ³ZhaW´ aQd ³Zh\´ Rf gRaO SXUVXiWV: HXPaQ QeedV aQd Whe
VeOf-deWeUPiQaWiRQ Rf behaYiRU. PV\chRlRgical InTXiU\, 11, 227±268.
hWWS://d[.dRi.RUg/10.1207/ S15327965PLI1104_01, cRQVXOWp Oe 11/03/2023
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La PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe (Deci, 197571 ; Deci & R\aQ, 1985 ; Deci eW R\aQ, 2000)

cRUUeVSRQdaQW aX QiYeaX Oe SOXV pOeYp de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ, Ve dpfiQiW SaU Oe faiW de

UpaOiVeU XQe acWiRQ de faoRQ YRORQWaiUe, SRXU Oe SOaiViU eW O'iQWpUrW TX¶eOOe SUpVeQWe eW

VaQV aWWeQWe de UpcRPSeQVe e[WpUieXUe. C¶eVW O¶iQWpUrW SRXU O¶acWiRQ eQ eOOe-PrPe TXi

gXide Oe cRPSRUWePeQW TXe O¶RQ SeXW VRXYeQW TXaOifieU de SRViWif. CeV cRPSRUWePeQWV

SRViWifV OipV j Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe Qe VRQW d�V j aXcXQe cRQWiQgeQce VRciaOe RX

VROOiciWaWiRQ e[WeUQe.

TRXWefRiV, ORUVTX¶XQ iQdiYidX UpaOiVe XQe acWiRQ caU iO eVW PRWiYp iQWUiQVqTXePeQW, iO eVW

bRQ de SUpciVeU TXe ceWWe PRWiYaWiRQ SeXW SaUfRiV rWUe PiVe j PaO. C¶eVW ce TX¶a

dpPRQWUp eQ 1999 XQe PpWa-aQaO\Ve a\aQW UegURXSpe SUqV de ceQW e[SpUieQceV VXU

OeV effeWV deV UpcRPSeQVeV VXU Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe (Deci, KReVWQeU eW R\aQ,

1999)72. CeWWe PpWa-aQaO\Ve a cRQfiUPp TXe gpQpUaOePeQW OeV UpcRPSeQVeV

diPiQXeQW Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe deV iQdiYidXV.

Le cRQWiQXXP de Oa PRWiYaWiRQ faiW aSSaUavWUe deX[ aXWUeV W\SeV de PRWiYaWiRQ : Oa

PRWiYaWiRQ e[WUiQVqTXe eW O¶aPRWiYaWiRQ.

La PRWiYaWiRQ e[WUiQVqTXe faiW UpfpUeQce j O¶adRSWiRQ d¶XQ cRPSRUWePeQW QRQ SaV SaU

VaWiVfacWiRQ RX SaU iQWpUrW SeUVRQQeO PaiV daQV Oe bXW d¶eQ UeWiUeU TXeOTXe chRVe de

SOaiVaQW WeOOe TXe deV UpcRPSeQVeV RX d¶pYiWeU TXeOTXe chRVe de dpSOaiVaQW j O¶iQVWaU

deV SXQiWiRQV (Deci eW R\aQ, 1985a). C¶eVW XQ cRPSRUWePeQW PRWiYp SaU deV UaiVRQV

e[WeUQeV RX deV PRWifV iQVWUXPeQWaX[ (VaQcWiRQ, iQciWaWiRQ, SUeVViRQ, UpcRPSeQVe).

SiWXpe j O¶e[WUpPiWp dX cRQWiQXXP eW cRUUeVSRQdaQW dRQc aX QiYeaX Oe SOXV faibOe de

Oa PRWiYaWiRQ, iO \ a O¶aPRWiYaWiRQ. EOOe UeQYRie j XQe abVeQce cRPSOqWe de PRWiYaWiRQ.

SeORQ SeOigPaQ (1975), O¶aPRWiYaWiRQ eVW SeUoXe cRPPe XQe iPSRVVibiOiWp de UpaOiVeU

TXeOTXe chRVe. PRXU VaOOeUaQd (1997), O¶aPRWiYaWiRQ UeQYRie j Oa QXOOiWp de UaiVRQ

SeUoXe de faiUe Oe cRPSRUWePeQW.

72 Deci, E. L., KReVWQeU, R. eW R\aQ, R. M. (1999). UQe UeYXe PpWa-aQaO\WiTXe deV e[SpUieQceV e[aPiQaQW OeV
effeWV deV UpcRPSeQVeV e[WUiQVqTXeV VXU Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe. PV\chRlRgical BXlleWin, 125(6), 627-668.

71 Deci, E. L. (1975). IQWUiQVic PRWiYaWiRQ. NeZ YRUN, e.-U. : POeQXP PUeVV, cRQVXOWp Oe 11/03/2023.
hWWS://d[.dRi.RUg/10.1007/978-1-4613-4446-9
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2.1.2 La thporie de l¶autodptermination : la rpgulation de la motivation

LeV aXWeXUV SURSRVeQW pgaOePeQW d¶ideQWifieU diffpUeQWV W\SeV de UpgXOaWiRQV de Oa

PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe eW e[WUiQVqTXe cRUUeVSRQdaQW j deV QiYeaX[

d¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ eW d¶iQWpUiRUiVaWiRQ aX V\VWqPe de YaOeXUV deV iQdiYidXV SOXV RX

PRiQV pOeYpV.

La PRWiYaWiRQ e[WeUQe faiW aSSaUavWUe TXaWUe W\SeV de UpgXOaWiRQV : Oa UpgXOaWiRQ

e[WeUQe, Oa UpgXOaWiRQ iQWURjecWpe, Oa UpgXOaWiRQ ideQWifipe eW Oa UpgXOaWiRQ iQWpgUpe.

(Deci eW R\aQ, 1985). NRWRQV TXe Oe VeXiO d¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ ViWXp eQWUe Oa

UpgXOaWiRQ ideQWifipe eW Oa UpgXOaWiRQ iQWURjecWpe SeUPeW de diVceUQeU Oa PRWiYaWiRQ

aXWRQRPe de Oa PRWiYaWiRQ cRQWU{Ope. (Deci eW R\aQ, 2008)

Le QiYeaX de UpgXOaWiRQ e[WeUQe faiW UpfpUeQce j deV cRPSRUWePeQWV PRWiYpV SaU deV

cRQWiQgeQceV e[WeUQeV RX VRciaOeV Q¶pWaQW SaV dX WRXW iQWpUiRUiVpeV SaU O¶iQdiYidX. IOV

VRQW UpaOiVpV daQV O¶RbjecWif de UeceYRiU XQe UpcRPSeQVe RX d¶pYiWeU XQe SXQiWiRQ.

(VaQVWeeQNiVWe, LeQV eW Deci, 200673). UQ e[ePSOe de UpgXOaWiRQ e[WeUQe : XQ

VRigQaQW SaUWiciSe j XQe fRUPaWiRQ VXU Oa dpPaUche TXaOiWp afiQ d¶pYiWeU WRXW cRQfOiW

aYec VRQ eQcadUePeQW hipUaUchiTXe RX eQ pchaQge d¶XQe SUiPe j Oa TXaOiWp.

La UpgXOaWiRQ iQWURjecWpe cRUUeVSRQd j XQe OpgqUe iQWpUiRUiVaWiRQ deV UaiVRQV dX

cRPSRUWePeQW (PeOOeWieU eW VaOOeUaQd, 1993)74. Le cRPSRUWePeQW eVW PRWiYp SaU XQe

SUeVViRQ iQWeUQe TXi SRXVVe O¶iQdiYidX j agiU afiQ d¶pYiWeU Oa hRQWe, Oa cXOSabiOiWp RX

eQcRUe SaU VRXci d¶pgR RX dpViUabiOiWp VRciaOe. (SaUUa]iQ, PeOOeWieU, Deci eW aO., 2011)75

La UpgXOaWiRQ ideQWifipe iPSOiTXe TXe O¶iQdiYidX V¶ideQWifie aX[ facWeXUV e[WeUQeV TXi

faoRQQeQW VRQ cRPSRUWePeQW caU ceX[-ci RQW XQ iQWpUrW SRXU OXi-PrPe (R\aQ & Deci,

2000). CeWWe UpgXOaWiRQ pTXiYaXW j XQ QiYeaX d¶iQWpUiRUiVaWiRQ deV YaOeXUV e[WeUQeV

SOXV iPSRUWaQW TXe ceOXi de Oa UpgXOaWiRQ iQWURjecWpe. L¶iQdiYidX SeUoRiW VRQ

75 PhiOiSSe SaUUa]iQ, L. PeOOeWieU, E. Deci, R. R\aQ. (2011) NRXUUiU XQe PRWiYaWiRQ aXWRQRPe eW deV cRQVpTXeQceV
SRViWiYeV daQV diffpUeQWV PiOieX[ de Yie : OeV aSSRUWV de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ. TUaiWp de SV\chRORgie
SRViWiYe, De BRecN, SS.273-312, 2011.

74 PeOOeWieU L. G. & VaOOeUaQd R. J. (1993). © UQe SeUVSecWiYe hXPaQiVWe de Oa PRWiYaWiRQ : OeV WhpRUieV de Oa
cRPSpWeQce eW de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ ª. IQ E. ThiOO & R. J. VaOOeUaQd, IQWURdXcWiRQ j Oa SV\chRORgie de Oa
PRWiYaWiRQ. LaYaO : ed. eWXdeV YiYaQWeV, S. 234-281.

73 VaQVWeeQNiVWe, M., LeQV, W. eW Deci, E. L. (2006). CRQWeQX iQWUiQVqTXe YeUVXV e[WUiQVqTXe deV RbjecWifV daQV Oa
WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ: XQ aXWUe UegaUd VXU Oa TXaOiWp de Oa PRWiYaWiRQ acadpPiTXe. EdXcaWiRQaO
PV\chRORgiVW, 41(1), 19-31.
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cRPSRUWePeQW cRPPe pWaQW chRiVi OibUePeQW PaiV eVW WRXW de PrPe UpaOiVp j deV

bXWV iQVWUXPeQWaX[. (PeOOeWieU eW VaOOeUaQd, 1993). Le cRPSRUWePeQW RSpUp eVW

YaORUiVp SaU O¶iQdiYidX SXiVTX¶iO Oe Oie j deV RbjecWifV TX¶iO cRQVidqUe cRPPe iPSRUWaQWV.

DaQV QRV pWabOiVVePeQWV de VaQWp, XQ VRigQaQW diVSRVaQW d¶XQe PRWiYaWiRQ SaU

UpgXOaWiRQ ideQWifipe eVW XQ VRigQaQW TXi, SaU e[ePSOe, aSSOiTXe VRigQeXVePeQW OeV

SURWRcROeV de VRQ VeUYice caU iO cRQVidqUe TXe c¶eVW iPSRUWaQW SRXU Va cRQVcieQce

SURfeVViRQQeOOe.

EQfiQ, Oa UpgXOaWiRQ iQWpgUpe, W\Se de PRWiYaWiRQ e[WUiQVqTXe Oa SOXV aXWRdpWeUPiQpe,

iPSOiTXe TXe Oe cRPSRUWePeQW de O¶iQdiYidX eVW Oip j O¶acceSWaWiRQ eW j O¶iQWpgUaWiRQ

cRQVcieQWe deV YaOeXUV deV acWiRQV TX¶iO UpaOiVe SRXU aWWeiQdUe VeV RbjecWifV. (Deci eW

R\aQ, 200276). L¶iQdiYidX adRSWe aORUV XQ cRPSRUWePeQW caU ceOXi-ci eVW eQ

adpTXaWiRQ aYec VeV bXWV, VeV YaOeXUV eW VRQ ideQWiWp. UQ aide-VRigQaQW TXi V¶eQgage

VXU XQe fRUPaWiRQ aPpOiRUaQW VeV SUaWiTXeV SURfeVViRQQeOOeV VXVciWe Oa UpgXOaWiRQ

iQWpgUpe V¶iO eVWiPe TXe Oa fRUPaWiRQ Ya OXi SeUPeWWUe d¶acTXpUiU eW de dpYeORSSeU deV

cRPSpWeQceV fRQdaPeQWaOePeQW iPSRUWaQWeV SRXU OXi. Ce W\Se de PRWiYaWiRQ iQWpgUpe

cRQVWiWXe Oa PRWiYaWiRQ RSWiPaOe eQ cRQWe[We iQVWiWXWiRQQeO QRWaPPeQW daQV OeV

RUgaQiVaWiRQV. EOOe eVW Oa cibOe eVSpUpe de WRXW PaQageU VRXhaiWaQW iPSOiTXeU

QaWXUeOOePeQW VeV pTXiSeV.

PURgUeVViYePeQW, Oa diVWiQcWiRQ eQWUe Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe eW e[WUiQVqTXe a

pYROXp YeUV XQe diVWiQcWiRQ eQWUe Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe eW Oa PRWiYaWiRQ cRQWU{Ope.

La PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe, Oa UpgXOaWiRQ iQWpgUpe eW Oa UpgXOaWiRQ ideQWifipe faiVaQW

WRXWeV WURiV aSSeO j deV QiYeaX[ d¶iQWpUiRUiVaWiRQ Ve UegURXSeQW aiQVi VRXV O¶pWiTXeWWe

de PRWiYaWiRQ aXWRQRPe. De Oa PrPe PaQiqUe, Oa UpgXOaWiRQ e[WeUQe eW iQWURjecWpe

VRQW VRXV-jaceQWeV j deV VROOiciWaWiRQV e[WeUQeV, eOOeV VRQW aORUV UegURXSpeV VRXV

O¶pWiTXeWWe de PRWiYaWiRQ cRQWU{Ope.

CeUWeV Oe QiYeaX d¶iQWpUiRUiVaWiRQ eVW XQe YaUiabOe iPSRUWaQWe daQV OeV diffpUeQWV

W\SeV de PRWiYaWiRQ PaiV Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ SUeQd pgaOePeQW eQ

cRPSWe Oe faiW TXe WRXV OeV rWUeV hXPaiQV RQW beVRiQ de VaWiVfaiUe ceUWaiQV beVRiQV

SV\chRORgiTXeV afiQ de PaiQWeQiU ceWWe PRWiYaWiRQ.
76 R\aQ, R. M. eW Deci, E. L. (2002). VXe d¶eQVePbOe de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ: XQe SeUVSecWiYe
RUgaQiVPicR-diaOecWiTXe. DaQV E. L. Deci & R. M. R\aQ (EdV.), HaQdbRRN Rf VeOf-deWeUPiQaWiRQ UeVeaUch (SS.
3-33). PUeVVeV de O¶UQiYeUViWp de RRcheVWeU.
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2.1.3 La thporie de l¶autodptermination : la satisfaction des besoins
psychologiques

LeV WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV fRQdaPeQWaX[ dpcUiWV SaU Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ VRQW OeV VXiYaQWV : Oe beVRiQ de cRPSpWeQce, Oe beVRiQ

d¶aXWRQRPie eW Oe beVRiQ d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe. AXWUePeQW diW, chaTXe iQdiYidX a

beVRiQ de VeQWiU cRPSpWeQW, aXWRQRPe eW UeOip j VeV SaiUV (Deci eW R\aQ, 2000).

IOV Ve dpfiQiVVeQW aiQVi :

- Le beVRiQ de cRPSpWeQce WUadXiW Oe beVRiQ de Ve VeQWiU cRPSpWeQWV, e[iVWaQWV,

SeUfRUPaQWV daQV Oa UpaOiVaWiRQ de OeXUV WkcheV. (VaQ deQ BURecN eW aO., 2010)77. Ce

beVRiQ eVW VaWiVfaiW ORUVTXe O¶iQdiYidX a Oa SRVVibiOiWp de PeWWUe j SURfiW VeV

cRPSpWeQceV eW d¶eQ dpYeORSSeU Oa PavWUiVe (Deci eW R\aQ, 2000). La SURSeQViRQ j

V¶eQgageU daQV deV WkcheV VWiPXOaQWeV SeUPeWWaQW O¶aSSOicaWiRQ eW Oe dpYeORSSePeQW

deV cRPSpWeQceV eVW fRUWe. La VaWiVfacWiRQ de ce beVRiQ SeUPeW O¶adaSWaWiRQ deV

iQdiYidXV j deV eQYiURQQePeQWV cRPSOe[eV eW pYROXWifV, ce TXi QRXUUvW gUaQdePeQW

OeXU PRWiYaWiRQ aXWRQRPe WaQdiV TXe Oa fUXVWUaWiRQ de ce beVRiQ de cRPSpWeQce SeXW

eQWUavQeU XQ PaQTXe de PRWiYaWiRQ (Deci & R\aQ, 2000);

- Le beVRiQ d¶aXWRQRPie faiW UpfpUeQce aX beVRiQ de Ve VeQWiU j O¶RUigiQe de VeV

SURSUeV cRPSRUWePeQWV (Deci, 1975). IO UeSUpVeQWe Oe dpViU iQhpUeQW deV iQdiYidXV

d¶pSURXYeU XQe OibeUWp de chRi[ eW XQe ceUWaiQe OaWiWXde dpciViRQQeOOe ORUV de Oa

UpaOiVaWiRQ d'XQe acWiYiWp (Deci & R\aQ, 2000). AXWUePeQW diW, ce beVRiQ eVW VaWiVfaiW

ORUVTXe O¶iQdiYidX a Oa SRVVibiOiWp d¶e[SUiPeU VRQ SRiQW de YXe, d¶rWUe OibUe daQV Va

SUiVe de dpciViRQV PaiV aXVVi d¶iQiWieU OXi-PrPe VeV SURSUeV acWiRQV SOXW{W TXe d¶rWUe

cRQWU{Op SaU aXWUXi (Deci eW R\aQ, 1987)78;

- Le beVRiQ d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe cRUUeVSRQd aX beVRiQ d¶rWUe iQWeUcRQQecWp aYec

OeV aXWUeV, de diVSRVeU d¶XQ VeQWiPeQW d¶aSSaUWeQaQce aYec d¶aXWUeV iQdiYidXV (Deci

78 Deci, E. L., & R\aQ, R. M. (1987). The VXSSRUW Rf aXWRQRP\ aQd Whe cRQWURO Rf behaYiRU. JRXUnal Rf PeUVRnaliW\
and SRcial PV\chRlRg\, 53(6), 1024±1037

77 VaQ deQ BURecN, AQja & VaQVWeeQNiVWe, MaaUWeQ & De WiWWe, HaQV & SReQeQV, BaUW & LeQV, WiOO\. (2010).
CaSWXUiQg aXWRQRP\, cRPSeWeQce, aQd UeOaWedQeVV aW ZRUN: CRQVWUXcWiRQ aQd iQiWiaO YaOidaWiRQ Rf Whe
WRUN-ReOaWed BaVic Need SaWiVfacWiRQ ScaOe. 83. 1-22.
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eW R\aQ, 1985b). PRXU rWUe PRWiYp daQV O¶eQYiURQQePeQW, O¶iQdiYidX a beVRiQ de Ve

VeQWiU cRQQecWp eW j O¶aiVe daQV O¶eQYiURQQePeQW R� iO Ve WURXYe, iO a aiQVi beVRiQ de Ve

VeQWiU iPSRUWaQW eW iQWpgUp daQV ceOXi-ci. L¶aSSaUWeQaQce VRciaOe cRQViVWe j Oa fRiV j

UeceYRiU dX VRXWieQ de Oa SaUW deV aXWUeV PaiV aXVVi j dRQQeU de VRi eQ cRQWUibXaQW

aX gURXSe, j O¶eQYiURQQePeQW.

DeSXiV TXeOTXeV aQQpeV, de QRPbUeXVeV diVciSOiQeV deV VcieQceV hXPaiQeV eW

VRciaOeV Ve VRQW SeQchpeV VXU ce VXjeW, QRWaPPeQW Oa geVWiRQ. QXiWWRQV aORUV Oe

dRPaiQe de Oa SV\chRORgie VRciaOe SRXU pWXdieU OeV RXWiOV TX¶eOOe RffUe aX PaQageU

daQV Oa geVWiRQ de VRQ pTXiSe daQV Oe cadUe dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp.

2.2 L¶application de la théorie de l¶autodétermination aux sciences de
gestion

La TXeVWiRQ de O¶iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp Ve

cRPSOe[ifie j O'heXUe R� Oe SURgUqV eW Oe QXPpUiTXe UpYROXWiRQQeQW OeV UaSSRUWV

VRciaX[ eW OeV cRQdiWiRQV de WUaYaiO, eW R� iO deYieQW de SOXV eQ SOXV difficiOe de fidpOiVeU

OeV VaOaUipV, QRWaPPeQW OeV jeXQeV, TXi RQW XQe YiViRQ dX WUaYaiO diffpUeQWe de ceOOe

deV gpQpUaWiRQV SaVVpeV eW VRQW eQ cRQVWaQWe UecheUche de chaQgePeQW. L'RbjecWif

de QRWUe SURchaiQ dpYeORSSePeQW VeUa de UpfOpchiU eW de SURSRVeU deV cOefV de

geVWiRQ aX[ PaQageUV afiQ de VWiPXOeU Oa PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO deV VRigQaQWV (2.2.1).

NRXV XWiOiVeURQV Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ (2.2.2) afiQ de cRPSUeQdUe

cRPPeQW RbWeQiU deV SURfeVViRQQeOV SUrWV j cRQWUibXeU acWiYePeQW j Oa dpPaUche

d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV (2.2.3).

2.2.1 La motivation au travail, condition impprative à l¶implication des
professionnels

LeV WhpRUieV deV RUgaQiVaWiRQV aiQVi TXe Oe PaQagePeQW QRXV RQW habiWXpV aX WeUPe

de PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO dpVRUPaiV WRPbp daQV Oe OaQgage cRXUaQW. LeV cheUcheXUV

eQ VcieQceV hXPaiQeV eW VRciaOeV O¶a\aQW WUaiWp Q¶RQW SaV WRXjRXUV abRUdp OeV

aPbigXwWpV OipeV j ce WeUPe. DqV ORUV TXe O¶RQ SaUOe de PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO, iO VeUaiW

27



jXdicieX[ daQV XQ SUePieU WePSV de PeWWUe aX cOaiU Oe Oe[iTXe VcieQWifiTXe deV

SUaWicieQV eQ geVWiRQ. TRXWefRiV, ce Q¶eVW SaV aXVVi ViPSOe.

EQ effeW, XQe UeYXe de OiWWpUaWXUe UpaOiVpe eQ 1981 a UeceQVp SUqV de ceQW TXaUaQWe

dpfiQiWiRQV diffpUeQWeV de Oa PRWiYaWiRQ, ce TXi UeQd difficiOe de V¶accRUdeU VXU XQe

dpfiQiWiRQ XQaQiPe de Oa PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO.

AiQVi, QRXV dpcideURQV de QRXV aSSX\eU VXU Oa dpfiQiWiRQ dRQQpe SaU LRXiV BeUgeURQ,

TXi dpfiQiW Oa PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO cRPPe : ³Xne fRUce inWpUieXUe, SRXVVanW l¶indiYidX j

agiU danV le VenV deV RbjecWifV RUganiVaWiRnnelV, Wel TX¶il leV SeUoRiW. Il V¶agiW dRnc

d¶Xne RSWimiVaWiRn de l¶effRUW YeUV Xn bXW SUpciV eW nRn d¶Xne VimSle dpSenVe

d¶pneUgie.´79 AXWUePeQW diW, SOXV OeV RbjecWifV de O'RUgaQiVaWiRQ VRQW eQ adpTXaWiRQ

aYec OeV aWWeQWeV eW OeV beVRiQV iQdiYidXeOV dX VaOaUip, SOXV ceOXi-ci VeUa VaWiVfaiW eW

PRWiYp SaU VRQ WUaYaiO. Lipe aX cRQceSW de PRWiYaWiRQ, O¶iPSOicaWiRQ d¶XQ VaOaUip Q¶eVW

aXWUe TXe Oa PiVe eQ °XYUe de Oa PRWiYaWiRQ dX VaOaUip daQV VRQ WUaYaiO. LeV VaOaUipV

pSURXYeQW dRQc Oa YRORQWp d¶aYRiU XQ WUaYaiO TXi OeXU SeUPeWWe de YiYUe OeXU PRWiYaWiRQ.

EQ cRQVpTXeQce, OeV PaQageUV dRiYeQW fRXUQiU j OeXUV VXbRUdRQQpV XQ

eQYiURQQePeQW de WUaYaiO OeXU SeUPeWWaQW de UeVWeU PRWiYpV. EQ SUaWiTXe, ce Q¶eVW SaV

chRVe aiVpe. LeV PaQageUV VRQW VRXYeQW SaUWagpV eQWUe deV VaOaUipV VXUPeQpV eW

deV VXSpUieXUV hipUaUchiTXeV e[igeaQWV. IO Qe faXW dRQc SaV gpQpUaOiVeU eW Ve OiPiWeU j

ceWWe aQaO\Ve. La UpaOiWp dePeXUe bieQ SOXV cRPSOe[e eW UaPifipe TXe ceOa.

CeSeQdaQW, iO UeVWe cUXciaO TXe OeV RUgaQiVaWiRQV Ve dRWeQW de UeVVRXUceV, de PR\eQV

eW de WePSV SRXU faYRUiVeU Oa PRWiYaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV.

LeV RUgaQiVaWiRQV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaOeV eQ VRQW OeV SUePiqUeV cRQceUQpeV.

LeV RbOigaWiRQV OipeV j Oa TXaOiWp eW j Oa VpcXUiWp deV VRiQV aX[TXeOOeV eOOeV VRQW

VRXPiVeV QpceVViWeQW XQe fRUWe iPSOicaWiRQ dX SeUVRQQeO. CRPPe YX SUpcpdePPeQW,

O'acceQW eVW SOXV TXe jaPaiV SRUWp VXU Oa dpPaUche d¶aPpOiRUaWiRQ TXaOiWp eW OeV

e[igeQceV OipeV aX[ ceUWificaWiRQV eW pYaOXaWiRQV e[WeUQeV VRQW d¶aXWaQW SOXV fRUWeV.

Ce YiUage TXaOiWp TXe VRXhaiWeQW SUeQdUe OeV aXWRUiWpV eQ chaUge de Oa VaQWp

79 LOUIS BERGERON, SaWiVfacWiRn, mRWiYaWiRn eW SeUfRUmance aX WUaYail, 2qPe pdiWiRQ, SWe-.FR\, PUL, 1986
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V¶aQQRQce VeUUp. D¶aXWaQW SOXV TXe OeV e[igeQceV deV XVageUV eW deV faPiOOeV, eOOeV

aXVVi, Qe V¶aPRiQdUiVVeQW gXqUe.

PRXU OeV SURfeVViRQQeOV de VaQWp, Oa dpPaUche TXaOiWp UeVWe aVVRcipe aX[ QRWiRQV de

SURWRcROeV, de SURcpdXUeV, d¶pYaOXaWiRQ, de cRQWU{Oe eW VRQW VRXUce de VWUeVV. LeV

pTXiSeV de diUecWiRQ deV pWabOiVVePeQWV PaQageQW daQV XQ cRQWe[We de SOXV eQ SOXV

difficiOe, aYec deV cRQWUaiQWeV bXdgpWaiUeV TXi SqVeQW de SOXV eQ SOXV. C¶eVW dRQc

SUiQciSaOePeQW j QRV PaQageUV TX¶iOV iQcRPbeQW d¶aPeQeU OeV pTXiSeV VRigQaQWeV

YeUV ceWWe dpPaUche d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe TXi Qe dRiW SOXV VeXOePeQW Ve UpVXPeU

aX[ ceUWificaWiRQV eW aX[ pYaOXaWiRQV PaiV rWUe XQ YpUiWabOe SURceVVXV eQUichi

TXRWidieQQePeQW.

C¶eVW daQV ce VeQV TX¶XQ PaQagePeQW de Oa TXaOiWp V¶aSSX\aQW VXU Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ SeUPeWWUaiW aX[ PaQageUV de PRWiYeU OeV SURfeVViRQQeOV,

d¶iPSOiTXeU OeV pTXiSeV TXRWidieQQePeQW daQV ceWWe d\QaPiTXe VaQV TX¶eOOeV Qe

³VXbiVVeQW´ Oa dpPaUche TXaOiWp.

AiQVi, QRXV aOORQV dpVRUPaiV abRUdeU Oa VXiWe de QRWUe UeYXe de OiWWpUaWXUe VRXV

O¶aQgOe de O¶aSSOicaWiRQ de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ aX[ VcieQceV de geVWiRQ.

2.2.2 Les contributions de la thporie de l¶autodptermination au
management

CeWWe SaUWie Ya V¶ePSOR\eU j PeWWUe eQ OXPiqUe OeV cRQWUibXWiRQV de Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ aX PaQagePeQW eW j Oa geVWiRQ ce TXi QRXV SeUPeWWUa eQVXiWe de

WUaQVSRVeU ce cadUe WhpRUiTXe j Oa dpPaUche TXaOiWp.

PUePiqUePeQW, QRXV SRXUUiRQV rWUe WeQWpV de QRXV dePaQdeU SRXUTXRi OeV

UecheUcheV eQ VcieQceV de geVWiRQ deYUaieQW V'iQWpUeVVeU j Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ. SRQ aSSOicaWiRQ aX PaQagePeQW eW aX[ RUgaQiVaWiRQV V¶aSSXie

gpQpUaOePeQW VXU OeV WUaYaX[ de GagQp eW Deci (2005)80, de SheOdRQ eW aO. (2003)81

81 SheOdRQ, KeQQRQ & TXUbaQ, DaQieO & BURZQ, KeQQeWh & BaUUicN, MXUUa\ & JXdge, TiPRWh\. (2003). ASSO\iQg
SeOf-DeWeUPiQaWiRQ TheRU\ WR OUgaQi]aWiRQaO ReVeaUch. ReVeaUch iQ PeUVRQQeO aQd HXPaQ ReVRXUceV
MaQagePeQW. 22. 357-393.

80 GagQp, M., & Deci, E. L. (2005). SeOf-deWeUPiQaWiRQ WheRU\ aQd ZRUN PRWiYaWiRQ. JRXUQaO Rf OUgaQi]aWiRQaO
BehaYiRU, 26(4), 331±362.
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aiQVi TXe Deci eW aO. (2017)82. EOOe RffUe XQe UpfOe[iRQ iQWpUeVVaQWe eW acWiRQQabOe SRXU

Oe PaQagePeQW. EOOe fRXUQiW XQe e[SOicaWiRQ dX bieQ-rWUe eW de Oa SeUfRUPaQce aX

WUaYaiO SaU Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe.

La PRWiYaWiRQ aXWRQRPe eVW aX ceQWUe de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ, eOOe eVW

SUpVeQWpe cRPPe XQ facWeXU dpWeUPiQaQW dX bieQ rWUe aX WUaYaiO. (Deci eW aO., 2017)

Le U{Oe dX PaQagePeQW eVW e[SOiTXp j WUaYeUV ceV cRQceSWV de PRWiYaWiRQ aXWRQRPe

eW de beVRiQV SV\chRORgiTXeV. TRXWe SROiWiTXe RX SUaWiTXe PaQagpUiaOe QRWaPPeQW

daQV O¶RUgaQiVaWiRQ dX WUaYaiO SeXW UePeWWUe eQ TXeVWiRQ Oa VaWiVfacWiRQ deV WURiV

beVRiQV SV\chRORgiTXeV SUpciWpV (O¶aXWRQRPie, Oa cRPSpWeQce eW O¶aSSaUWeQaQce

VRciaOe). Le PaQagePeQW SeXW VRiW faYRUiVeU ceWWe VaWiVfacWiRQ VRiW Oa cRQVXPeU. (Deci

& R\aQ, 2000).

PRXU iPageU Oe cRQceSW, Deci eW R\aQ (2000) XWiOiVeQW Oa PpWaShRUe VXiYaQWe : ³SRXU

gUandiU Xne SlanWe a beVRin d¶eaX eW TXand elle eVW SUiYpe d¶eaX, Va cURiVVance eW

VRn SRWenWiel VRnW UpdXiWV´. La SDT, eOOe, PRQWUe TXe Oa VaWiVfacWiRQ deV WURiV beVRiQV

eQWUavQe deV cRPSRUWePeQWV SRViWifV eW j O¶iQYeUVe Vi ceWWe VaWiVfacWiRQ eVW cRQWUpe

ceOa SURYRTXe deV cRPSRUWePeQWV QpgaWifV. ³La VaWiVfacWiRn de ceV beVRinV

SV\chRlRgiTXeV eVW eVVenWielle SRXU la cURiVVance SV\chRlRgiTXe eW le bien-rWUe deV

SeUVRnneV.´ AXWUePeQW diW, OeV SROiWiTXeV eW SUaWiTXeV PaQagpUiaOeV de VRXWieQ

SeUPeWWeQW de cRQfpUeU OeV QXWUiPeQWV QpceVVaiUeV j Oa VaWiVfacWiRQ deV beVRiQV.

(TURXgaNRV eW aO., 2014)83.

EQ 2017, Deci eW aO. RQW pWXdip O¶iPSOicaWiRQ de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ daQV

OeV RUgaQiVaWiRQV. IOV RQW aORUV SURSRVp XQ PRdqOe PRWiYaWiRQQeO SRXYaQW V¶aSSOiTXeU

daQV Oe PRQde dX WUaYaiO. Le PRdqOe pWXdie O¶iQfOXeQce deV SUaWiTXeV de PaQagePeQW

VXU Oa VaWiVfacWiRQ deV WURiV beVRiQV dpcUiWV SaU Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ eW de

faiW O¶iPSacW VXU Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe. DaQV O¶pWXde, OeV WURiV beVRiQV aSSaUaiVVeQW

cRPPe WURiV OeYieUV de PRWiYaWiRQ bieQ diVWiQcWV. UQe PpWa aQaO\Ve a pWp effecWXpe

VXU 119 pchaQWiOORQV diffpUeQWV. EOOe a dpPRQWUp TXe Oa YaUiaWiRQ de PRWiYaWiRQ

83 TURXgaNRV, J. P., Hideg, I., CheQg, B. H., BeaO, D. J. (2014). LXQch bUeaNV XQSacNed: The UROe Rf aXWRQRP\ aV a
PRdeUaWRU Rf UecRYeU\ dXUiQg OXQch, Academ\ Rf ManagemenW JRXUnal, 57(2), 405-421.

82 Deci, E. L., OOafVeQ, A. H., R\aQ, R. M. (2017). SeOf-de- WeUPiQaWiRQ WheRU\ iQ ZRUN RUgaQi]aWiRQV: The VWaWe Rf
a VcieQce, AnnXal ReYieZ Rf OUgani]aWiRnal PV\chRlRg\ and OUgani]aWiRnal BehaYiRU, 4(1), 19-43.18
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aXWRQRPe eW de bieQ-rWUe aX WUaYaiO VRQW SUpdiWeV SaU Oa VaWiVfacWiRQ deV WURiV beVRiQV

SV\chRORgiTXeV. (VaQ DeQ BURecN eW aO. 2016)84.

EQ ce TXi cRQceUQe ceV WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV, Oa OiWWpUaWXUe UeceQVe diYeUVeV

pWXdeV aSSOiTXpeV aX PaQagePeQW.

A SURSRV dX beVRiQ d¶aXWRQRPie, QRXV SRXYRQV UePaUTXeU TXe ORUVTXe O¶RSiQiRQ deV

VaOaUipV eVW SUiVe eQ cRPSWe SRXU OeXU OaiVVeU Oa OibeUWp de V¶RUgaQiVeU daQV

O'e[pcXWiRQ de OeXU WUaYaiO aORUV Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe j adRSWeU deV cRPSRUWePeQWV

SRViWifV aXgPeQWe. (Deci eW aO., 2017 ; HRQ, 2012) C¶eVW pgaOePeQW ce TX¶a SURXYp

O¶pWXde UpaOiVpe VXU deV SROicieUV SaU OWiV eW aO. eQ 2005. LRUVTXe OeXUV VXSpUieXUV OeV

SORQgeQW daQV XQ cRQWe[We de WUaYaiO faYRUiVaQW O¶aXWRQRPie, OeV SROicieUV gpQqUeQW

XQe PRWiYaWiRQ aXWRQRPe SOXV iPSRUWaQWe, VRQW PRiQV VRXcieX[, PRiQV PaOadeV eW

RQW PRiQV eQYie de dpPiVViRQQeU. De SOXV, Oe VRXWieQ de O¶aXWRQRPie YeQaQW deV

cROOqgXeV eW VXSpUieXUV eQWUavQe XQe PeiOOeXUe VaWiVfacWiRQ aX WUaYaiO eW XQe PeiOOeXUe

VaQWp SV\chRORgiTXe. (MRUeaX eW MageaX, 2012). EQfiQ, ORUVTXe OeV diUigeaQWV VRQW

RXYeUWV j Oa SURSRViWiRQ de QRXYeOOeV idpeV eW aX[ VXggeVWiRQV de OeXUV VaOaUipV

c'eVW-j-diUe j Oa PiVe eQ SOace d¶XQ eQYiURQQePeQW SURSice j O¶e[SUeVViRQ aORUV Oa

PRWiYaWiRQ, Oa cUpaWiYiWp eW O¶iQQRYaWiRQ VRQW PaiQWeQXeV. IO faXW dRQc pcRXWeU OeV

VXggeVWiRQV deV VaOaUipV eW OeXU dRQQeU OeV PR\eQV de OeV aSSOiTXeU RX dX PRiQV de

OeV e[SORUeU daYaQWage. (LiX eW aO. 2011)

C{Wp cRPSpWeQce, Oa VaWiVfacWiRQ de ce beVRiQ deV VaOaUipV j WUaYeUV Oe PaQagePeQW

cRQViVWeUaiW j cUpeU deV RSSRUWXQiWpV SRXU eX[ d¶XWiOiVeU eW de dpYeORSSeU OeXUV

cRPSpWeQceV gUkce j deV WkcheV VWiPXOaQWeV eW j Oa cUpaWiRQ d¶XQ eQYiURQQePeQW

d¶aSSUeQWiVVage SRViWif. DqV ORUV TXe OeV VaOaUipV UeVVeQWeQW TXe OeXU beVRiQ

d¶aXWRQRPie eVW VaWiVfaiW SaU OeV PaQageUV, iOV Ve VeQWeQW SOXV eQ adpTXaWiRQ aYec

O¶RUgaQiVaWiRQ eW SOXV SeUfRUPaQWV. IO eVW QpaQPRiQV QpceVVaiUe de SUeQdUe eQ cRPSWe

Oe beVRiQ d¶aXWRQRPie eW de faiW, d¶pYiWeU d¶iPSRVeU deV acWiYiWpV de dpYeORSSePeQW

VaQV cRQVXOWeU OeV VaOaUipV. Le PaQageU deYUaiW dRQc SUeQdUe Oe WePSV de

cRPSUeQdUe OeV iQWpUrWV eW beVRiQV de dpYeORSSePeQW iQdiYidXeOV eW de faiW OeV

iPSOiTXeU daQV Oa PiVe eQ °XYUe d¶idpeV, de SURSRViWiRQV eQ UaSSRUW aYec OeXUV

84 VaQ DeQ BURecN, A., FeUUiV, D. L., ChaQg, C. H., RRVeQ, C. C. (2016). A UeYieZ Rf VeOf-deWeUPiQaWiRQ WheRU\¶V
baVic SV\chRORgicaO QeedV aW ZRUN, JRXUnal Rf ManagemenW, 42, 1195±1229
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iQWpUrWV. La YaORUiVaWiRQ deV cRPSpWeQceV eW de O¶aXWRQRPie deV VaOaUipV deYUaiW

aXgPeQWeU Oa PRWiYaWiRQ dX VaOaUip j adRSWeU deV cRPSRUWePeQWV SRViWifV. La

d\QaPiTXe de PRWiYaWiRQ deV VaOaUipV de deX[ baQTXeV QeZ \RUNaiVeV a pWp pWXdipe

eW a dpPRQWUp TXe ORUVTXe OeV PaQageUV PRQWUeQW XQ ceUWaiQ VRXWieQ de O¶aXWRQRPie,

Oe beVRiQ de cRPSpWeQceV eW d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe VeUaieQW pgaOePeQW VaWiVfaiWV.

(BaaUd eW aO., 2004)85. Ce TXi iPSOiTXe XQ OieQ pWURiW eQWUe Oa VaWiVfacWiRQ deV WURiV

beVRiQV. UQ OieQ TXi SRXUUaiW d'aiOOeXUV V¶e[SOiTXeU SaU SOXVieXUV UaiVRQV dRQQpeV SaU

Deci eW aO. (2017). PUePiqUePeQW, OeV PaQageUV TXi faYRUiVeQW O¶aXWRQRPie VRQW

gpQpUaOePeQW VeQVibOeV aX[ aXWUeV beVRiQV deV VaOaUipV. DeX[iqPePeQW, ORUVTXe OeV

VaOaUipV Ve VeQWeQW aXWRQRPeV, iOV VRQW caSabOeV eX[-PrPeV de VaWiVfaiUe OeXU

beVRiQ de cRPSpWeQce eW d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe.

Le beVRiQ d¶aSSaUWeQaQce, TXaQW j OXi, eVW VaWiVfaiW TXaQd OeV WUaYaiOOeXUV dpYeORSSeQW

deV UeOaWiRQV pWURiWeV VXU Oe OieX de WUaYaiO eW Ve cRQVidqUeQW cRPPe faiVaQW SaUWie dX

gURXSe (VaQ deQ BURecN eW aO., 2016). LeV iQWeUacWiRQV VRciaOeV eW UeOaWiRQV

iQWeUSeUVRQQeOOeV eQWUe OeV PaQageUV eW OeV VaOaUipV VRQW bpQpfiTXeV SRXU Oa

PRWiYaWiRQ eW Oe bieQ-rWUe aX WUaYaiO. LRUVTXe OeV VaOaUipV SeXYeQW pgaOePeQW cUpeU

deV OieQV VRciaX[, cRUdiaX[ eW/RX aPicaX[ aYec OeXUV cROOqgXeV de WUaYaiO, OeXU

PRWiYaWiRQ eVW PeiOOeXUe. AYRiU deV aPiV SURcheV aX WUaYaiO a XQ iPSacW SRViWif VXU Oa

VaWiVfacWiRQ deV WkcheV TXe OeV VaOaUipV UpaOiVeQW aX WUaYaiO. Le OieQ aYec OeXUV

cROOqgXeV eVW XQe VRXUce iPSRUWaQWe de VaWiVfacWiRQ deV beVRiQV SV\chRORgiTXeV de

baVe eW de PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO. DeV cheUcheXUV RQW pWXdip O¶iQWeUacWiRQ eQWUe Oe

OeadeUVhiS eW Oa diYeUViWp d¶pTXiSe. IOV VRXOigQeQW O¶iPSRUWaQce d¶adaSWeU VRQ

OeadeUVhiS aX[ beVRiQV VSpcifiTXeV dpcRXOaQW de Oa diYeUViWp deV pTXiSeV. IOV RQW

SURSRVp deV cRPSpWeQceV VSpcifiTXeV cRPPe Oa SeUVSicaciWp VRciaOe TXi SeUPeW aX[

PaQageUV de faoRQQeU O¶iPSacW d¶XQe pTXiSe diYeUVifipe. LeV WUaYaX[ de GUaQW eQ

200786 eW PaUNeU eQ 201487 PRQWUeQW cRPPeQW Oa faoRQ de PaQageU SeXW rWUe

iQciWaWUice de OieQ VRciaO eQWUe OeV VaOaUipV. Si OeV PaQageUV Qe PeWWeQW SaV de

SUeVViRQ VXU OeV cRPSRUWePeQWV eW Oe OaQgage deV VaOaUipV aORUV Oe beVRiQ

d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe VeUaiW VaWiVfaiW. (Deci eW aO., 2017) IQYeUVePeQW, OeV WUaYaX[ de

87 PaUNeU, S. K. (2014). Be\RQd PRWiYaWiRQ: JRb aQd ZRUN deVigQ fRU deYeORSPeQW, heaOWh, aPbide[WeUiW\, aQd
PRUe, AnnXal ReYieZ Rf PV\chRlRg\, 65(1), 661±691

86 GUaQW, A. M. (2007). ReOaWiRQaO jRb deVigQ aQd Whe PRWiYaWiRQ WR PaNe a SURVRciaO diffeUeQce, Academ\ Rf
ManagemenW ReYieZ, 32(2), 393±417.

85 BaaUd, P., Deci, E. L., R\aQ, R. M. (2004). IQWUiQVic Qeed VaWiVfacWiRQ: A PRWiYaWiRQaO baViV Rf SeUfRUPaQce aQd
ZeOO-beiQg iQ WZR ZRUN VeWWiQgV, JRXUnal Rf ASSlied SRcial PV\chRlRg\, 34(10), 2045-2068.
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TUeSaQieU eW aO., (2013)88 PRQWUeQW TX¶XQ PaQagePeQW baVp VXU O¶iQWiPidaWiRQ

dpcOeQche PRiQV de PRWiYaWiRQ.

La OiWWpUaWXUe a dpPRQWUp TXe Oa SDT SRXYaiW SaUfaiWePeQW V¶aSSOiTXeU aX[ VcieQceV

de geVWiRQ daQV OeXU gORbaOiWp eQ pWaQW pWURiWePeQW Oipe j Oa VaWiVfacWiRQ, aX bieQ-rWUe

eW j Oa SeUfRUPaQce aX WUaYaiO. Le bXW de QRWUe PpPRiUe eVW d¶pWXdieU O¶aSSOicaWiRQ de

ceWWe WhpRUie aX SURceVVXV de Oa dpPaUche cRQWiQXe d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp daQV

OeV pWabOiVVePeQWV de VaQWp. Si XQ bRQ QRPbUe d¶pWXdeV RQW abRUdp Oa SDT VRXV

O¶aQgOe dX PaQagePeQW eW dX WUaYaiO, WUqV SeX d¶pWXdeV WeQdeQW j V'iQWpUeVVeU aX OieQ

eQWUe Oa SDT eW Oa dpPaUche TXaOiWp. PRXUWaQW, ce SURceVVXV TXaOiWp aX[ PXOWiSOeV

eQjeX[ QpceVViWe XQe ceUWaiQe iPSOicaWiRQ dX SeUVRQQeO. EQ effeW, Oa PRWiYaWiRQ deV

SURfeVViRQQeOV de VaQWp eVW cUXciaOe SRXU dpOiYUeU deV VRiQV de TXaOiWp PaiV iO Q¶eVW

SaV WRXjRXUV ViPSOe SRXU OeV PaQageUV d¶ideQWifieU TXeO W\Se de PRWiYaWiRQ VXVciWeU eW

VXUWRXW cRPPeQW ceOOe-ci SeXW rWUe VWiPXOpe eQ SUeQaQW pYidePPeQW eQ cRPSWe Oe

cRQWe[We fiQaQcieU eW VRciaO cRPSOiTXp aXTXeO dRiYeQW faiUe face OeV pWabOiVVePeQWV.

VR\RQV dpVRUPaiV cRPPeQW QRXV SRXYRQV OieU PRWiYaWiRQ, WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ eW PaQagePeQW de Oa TXaOiWp afiQ d¶RffUiU de PeiOOeXUeV SUeVWaWiRQV

aX VeiQ de QRV VWUXcWXUeV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaOeV.

2.2.3 La thporie de l¶autodptermination appliqupe à la dpmarche qualitp

DaQV Oa OiWWpUaWXUe RUgaQiVaWiRQQeOOe, OeV cheUcheXUV pWXdieQW UpgXOiqUePeQW OeV effeWV

de Oa PRWiYaWiRQ VXU Oa SeUfRUPaQce. C¶eVW eQ ce VeQV TXe Oa PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO deV

SURfeVViRQQeOV de VaQWp faiW O¶RbjeW de SOXV eQ SOXV de UecheUcheV eW d¶pWXdeV.

TRXWefRiV, ceV iQYeVWigaWiRQV Qe V¶aSSOiTXeQW SaV j Oa TXaOiWp deV VRiQV dpOiYUpV aX[

SaWieQWV caU ceV pWXdeV WeQdeQW j RUieQWeU OeV UpVXOWaWV TXi cRQceUQeQW OeV VaOaUipV

VXU Oe SOaQ iQdiYidXeO, aXWUePeQW diW VXU Oe cRPSRUWePeQW eW Oa SeUfRUPaQce de

chacXQ SOXW{W TXe VXU deV UpVXOWaWV TXi cRQceUQeQW O¶RUgaQiVaWiRQ. (KiP eW aO., 2013)89.

89 KiP, W., KROb, J. A., & KiP, T. (2013). The UeOaWiRQVhiS beWZeeQ ZRUN eQgagePeQW aQd SeUfRUPaQce: A UeYieZ
Rf ePSiUicaO OiWeUaWXUe aQd a SURSRVed UeVeaUch ageQda. HXman ReVRXUceDeYelRSmenW ReYieZ, 12(3), 248±276.

88 TUpSaQieU, S. G., FeUQeW, C., AXVWiQ, S. (2013). WRUNSOace bXOO\iQg aQd SV\chRORgicaO heaOWh aW ZRUN: The
PediaWiQg UROe Rf VaWiVfacWiRQ Rf QeedV fRU aXWRQRP\, cRPSeWeQce aQd UeOaWedQeVV,WRUk SWUeVV, 27(2), 123-140.
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CeWWe QXaQce eVW iPSRUWaQWe eW QRXV a iQciWp j QRXV iQWpUeVVeU j XQe aSSURche

cROOecWiYiVWe SOXW{W TXe iQdiYidXaOiVWe. EQ effeW, Oa dpPaUche TXaOiWp Ve caUacWpUiVe SaU

XQe aSSURche eQ SURceVVXV ce TXi iQdXiW TXe Oa TXaOiWp pPaQe deV cRPSRUWePeQWV eW

de Oa SeUfRUPaQce d¶XQ eQVePbOe d¶acWeXUV iQdpSeQdaQWV agiVVaQW eQVePbOe daQV

XQ PrPe V\VWqPe. Le faiW de deYRiU PeWWUe eQ °XYUe XQe SROiWiTXe QVT daQV OeV

pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV eW PpdicR-VRciaX[ PeW d¶aiOOeXUV eQ OXPiqUe ce

ShpQRPqQe. Le OieQ eQWUe Oe bieQ-rWUe de O¶eQVePbOe deV SURfeVViRQQeOV eW Oa TXaOiWp

deV VRiQV eVW cRQVacUp daQV SOXVieXUV cUiWqUeV deV PaQXeOV de ceUWificaWiRQ90. UQe

YiViRQ cROOecWiYe iPSOiTXe TX¶XQe UpXVViWe iQdiYidXeOOe Q¶pTXiYaXW SaV fRUcpPeQW j XQe

UpXVViWe dX V\VWqPe. (GagQp eW aO., 2015). NRXV WkcheURQV d¶ideQWifieU daQV TXeOOe

PeVXUe Oe PaQagePeQW de Oa TXaOiWp SeXW iQfOXeQceU SRViWiYePeQW Oa PRWiYaWiRQ de

WRXV OeV VRigQaQWV de VRUWe TXe ceOa cRQdXiVe j XQe aPpOiRUaWiRQ de Oa SeUfRUPaQce

de O¶RUgaQiVaWiRQ daQV VRQ eQVePbOe eQ WeUPeV de TXaOiWp deV VRiQV.

IO Q¶e[iVWe SaV de VROXWiRQ pYideQWe TXi SeUPeWWUaiW d¶aUUiYeU j ce UpVXOWaW. EQ effeW, iO

eVW SaUfRiV difficiOe de SUpdiUe OeV UpVXOWaWV VXU Oa PRWiYaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV VXiWe j

XQe acWiRQ PiVe eQ SOace jXVWePeQW daQV Oe bXW de OeV PRWiYeU. PUeQRQV O¶e[ePSOe

deV iQciWaWiRQV fiQaQciqUeV RcWUR\peV eQ cRQVpTXeQce d¶XQ RbjecWif dpfiQi eQ aPRQW

SaU Oe PaQageU eW fiQaOePeQW aWWeiQW SaU Oe VaOaUip a\aQW e[pcXWp Oa Wkche. DaQV OeV

pWabOiVVePeQWV de VaQWp, ceV iQciWaWiRQV dePeXUeQW SRSXOaiUeV eW aSSUpcipeV. EOOeV

SeXYeQW PeQeU j XQe aPpOiRUaWiRQ deV SeUfRUPaQceV VXU deV WkcheV diWeV ViPSOeV

PaiV SeXYeQW aXVVi aPRiQdUiU Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe QpceVVaiUe j Oa UpaOiVaWiRQ de

WkcheV SOXV cRPSOe[eV (BeUeQVRQ eW Rice, 2015).91 EQ UpaOiWp, O¶efficaciWp deV

iQciWaWiRQV fiQaQciqUeV dpSeQd de Oa QaWXUe de Oa Wkche j e[pcXWeU. SeORQ AOfie KRhQ

(1999)92, Oa Wkche j effecWXeU dRiW rWUe VXffiVaPPeQW PRQRWRQe eW UedRQdaQWe afiQ TXe

Oe PpcaQiVPe de UpcRPSeQVeV VRiW efficace. DaQV O¶RbjecWif de bpQpficieU de Oa

UpcRPSeQVe, Oa Wkche VeUa e[pcXWpe, O¶iQdiYidX Ve VeQWiUa PRWiYp aX PRiQV j cRXUW

WeUPe. NpaQPRiQV, Vi Oa Wkche j e[pcXWeU eVW SOXV cRPSOe[e eW TX¶eOOe QpceVViWe de

faiUe aSSeO j XQ ceUWaiQ beVRiQ d¶aXWRQRPie eW de cUpaWiYiWp aORUV OeV iQciWaWiRQV

fiQaQciqUeV aXURQW WeQdaQce j rWUe iQefficaceV YRiUe cRQWUe-SURdXcWiYeV.

92 AOfie KRhQ (1999). ³PXQiVhed b\ ReZaUdV: The TURXbOe ZiWh GROd SWaUV, IQceQWiYe POaQV, A'V, PUaiVe, aQd OWheU
BUibeV´, HRXghWRQ MiffOiQ HaUcRXUW S.255,

91 BeUeQVRQ, R. A., & Rice, T. (2015). Be\RQd PeaVXUePeQW aQd UeZaUd: MeWhRdV Rf PRWiYaWiQg TXaOiW\
iPSURYePeQW aQd accRXQWabiOiW\. HeaOWh SeUYiceV ReVeaUch, 50, 2155±2186.

90LeV cUiWqUeV 3.5-1 eW 2 dX PaQXeO HAS (V2023) SRXU OeV pWabOiVVePeQWV VaQiWaiUeV aiQVi TXe O¶RbjecWif 3.9 dX
PaQXeO HAS (V2023) SRXU OeV pWabOiVVePeQWV PpdicR-VRciaX[ VRQW UeOaWifV j Oa PiVe eQ °XYUe d¶XQe SROiWiTXe de
TXaOiWp de Yie aX WUaYaiO.

34



DaQV Oe cadUe de Oa dpPaUche TXaOiWp, iO eVW iQWpUeVVaQW d¶abRUdeU OeV faPeXVeV IFAQ

(IQciWaWiRQV fiQaQciqUeV j Oa TXaOiWp). CeV fiQaQcePeQWV dRiYeQW aPeQeU OeV PaQageUV

eW OeV diUigeaQWV j SUeQdUe TXeOTXeV SUpcaXWiRQV. AfiQ d¶aWWeiQdUe deV RbjecWifV OipV j

Oa TXaOiWp, XQe iQciWaWiRQ fiQaQciqUe Q¶eVW SaV fRUcpPeQW XQe PaXYaiVe faoRQ de

PRWiYeU OeV pTXiSeV PaiV iO eVW iPSRUWaQW d¶adRSWeU XQe aSSURche QXaQcpe eQ

dpWeUPiQaQW cRQVcieQcieXVePeQW eQ aPRQW SRXU TXeOV RbjecWifV eW j TXeO PRPeQW

O¶iQciWaWiRQ fiQaQciqUe VeUa efficace. OcWUR\pe j SRVWpUiRUi eOOe aXUa PrPe XQ PeiOOeXU

effeW VXU Oe ORQg WeUPe TX¶XQe iQciWaWiRQ fiQaQciqUe RcWUR\pe eQ aPRQW d¶e[pcXWeU XQe

Wkche cRPSOe[e. De faiW, iO eVW SUiPRUdiaO SRXU Oe PaQageU de cRQQavWUe VeV pTXiSeV

afiQ de SRXYRiU ideQWifieU TXeO W\Se de PRWiYaWiRQ eVW cRQceUQpe ORUV de O¶e[pcXWiRQ

d¶XQe Wkche.

Si O¶RQ eQ UeYieQW aX[ SUiQciSeV de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ aSSOiTXpV j Oa geVWiRQ de

O¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp daQV OeV pWabOiVVePeQWV de VaQWp, iO eVW cOaiU TXe Oa

PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV SeXW aYRiU XQ iPSacW VigQificaWif VXU Oa TXaOiWp deV VRiQV.

La PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe VePbOe aYRiU XQ U{Oe SOXV iPSRUWaQW daQV Oe dRPaiQe de Oa

VaQWp eW dX VRiQ. EQ effeW, OeV WkcheV j UpaOiVeU daQV ce dRPaiQe iPSOiTXeQW SOXV

d¶pOpPeQWV QRQ SpcXQiaiUeV TXe d¶aXWUeV fRUPeV de WUaYaiO (FRObUe eW SPiWh, 2023).93

DaQV Oe cRQWe[We de WUaYaiO Oip aX[ VRiQV, Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe SRXVVe OeV

SURfeVViRQQeOV j UpaOiVeU Oa SUeVWaWiRQ de VRiQV SRXU deV SUiRUiWpV SeUVRQQeOOeV

baVpeV VXU XQ VeQWiPeQW Oip j Oa PRUaOe, aX VeQV de OeXU WUaYaiO, j O¶pSaQRXiVVePeQW,

j O¶aXWRQRPie eW aX[ UeOaWiRQV aYec OeV XVageUV (FRObUe eW SPiWh, 2023) SOXW{W TXe

SRXU deV UpcRPSeQVeV e[WUiQVqTXeV.

CeSeQdaQW, OeV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp VRQW de SOXV eQ SOXV cRQfURQWpeV j Oa SeUWe de

VeQV aX WUaYaiO de OeXUV ePSOR\pV. Ce ShpQRPqQe SeXW aYRiU XQ iPSacW VigQificaWif

VXU Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV daQV O¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV.

LRUVTX'iOV SeUdeQW Oe VeQWiPeQW de dRQQeU XQ VeQV j OeXU WUaYaiO, OeV VRigQaQWV

SeXYeQW deYeQiU PRiQV eQgagpV, PRiQV PRWiYpV eW PRiQV iPSOiTXpV daQV OeV

93 FRObUe, N., GaXWhaP, L., & SPiWh, K. (2023). GeQdeU IQeTXaOiW\, BaUgaiQiQg, aQd Pa\ iQ CaUe SeUYiceV iQ Whe
UQiWed SWaWeV. ILR ReYieZ, 76(1), 86±111.
hWWSV://dRi.RUg/10.1177/00197939221091157
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iQiWiaWiYeV d'aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp. Ce VeQWiPeQW SeXW d¶aiOOeXUV rWUe aPSOifip j

WUaYeUV Oa PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp.

PRUWRQV XQ UegaUd VXU ceV pOpPeQWV cOefV eQ PaWiqUe de PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO. NRXV

YeUURQV TX¶iOV fRQW pchR aX[ WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV dpcUiWV SaU Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ.

- Le dpVaOigQePeQW deV YaOeXUV : LRUVTXe OeV VRigQaQWV SeUoRiYeQW XQ

dpVaOigQePeQW eQWUe OeXUV SURSUeV YaOeXUV eW OeV RbjecWifV de Oa dpPaUche

TXaOiWp, ceOa SeXW eQWUavQeU XQe SeUWe de VeQV. PaU e[ePSOe, Vi OeV RbjecWifV de

TXaOiWp Ve cRQceQWUeQW XQiTXePeQW VXU deV PeVXUeV TXaQWiWaWiYeV VaQV WeQiU

cRPSWe deV YaOeXUV hXPaQiVWeV de Oa SURfeVViRQ de VRigQaQW, ceOa SeXW

gpQpUeU XQ VeQWiPeQW de dpcRQQe[iRQ eW de SeUWe de PRWiYaWiRQ.

- Le PaQTXe de UecRQQaiVVaQce : Si OeV VRigQaQWV Qe YRieQW SaV OeXU

cRQWUibXWiRQ j Oa dpPaUche TXaOiWp UecRQQXe eW YaORUiVpe, ceOa SeXW cRQdXiUe j

XQ VeQWiPeQW de dpYaORUiVaWiRQ de OeXU WUaYaiO eW SaU iQcideQce de OeXU

SeUVRQQe. LRUVTX'iOV Qe SeUoRiYeQW SaV O'iPSacW SRViWif de OeXU WUaYaiO VXU Oa

TXaOiWp deV VRiQV, iOV SeXYeQW Ve VeQWiU dpPRWiYpV eW dpVeQgagpV.

- Le PaQTXe d'aXWRQRPie : Si OeV VRigQaQWV RQW SeX de cRQWU{Oe VXU OeXU WUaYaiO

eW VRQW cRQWUaiQWV de VXiYUe deV SURWRcROeV UigideV VaQV SRXYRiU aSSRUWeU deV

aPpOiRUaWiRQV RX deV ajXVWePeQWV, ceOa SeXW QXiUe j OeXU PRWiYaWiRQ. Le

VeQWiPeQW de Qe SaV SRXYRiU e[eUceU OeXU e[SeUWiVe eW OeXU jXgePeQW

SURfeVViRQQeO SeXW cRQdXiUe j XQe SeUWe de VeQV eW de PRWiYaWiRQ.

- La URXWiQe eW Oa PRQRWRQie : LRUVTXe Oe WUaYaiO deV VRigQaQWV deYieQW URXWiQieU

eW PRQRWRQe, VaQV SRVVibiOiWp d'aSSUeQWiVVage RX de dpYeORSSePeQW

SURfeVViRQQeO, ceOa SeXW pgaOePeQW eQWUavQeU XQe SeUWe de VeQV. L'abVeQce de

dpfiV VWiPXOaQWV RX d'RSSRUWXQiWpV de cURiVVaQce SeXW diPiQXeU Oa PRWiYaWiRQ

iQWUiQVqTXe deV VRigQaQWV eW OeV aPeQeU j Ve dpViQWpUeVVeU de Oa dpPaUche

TXaOiWp.
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IO eVW dRQc WUqV iPSRUWaQW de SUeQdUe eQ cRPSWe ceV aVSecWV SRXU PaiQWeQiU Oa

PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. C¶eVW eQ ce VeQV TX¶XQe UeYXe

V\VWpPaWiTXe j PpWhRdeV Pi[WeV a pWp UpaOiVpe VXU Oe OieQ eQWUe Oa PRWiYaWiRQ deV

SURfeVViRQQeOV de VaQWp, OeXUV cRPSRUWePeQWV eW Oa TXaOiWp deV VRiQV hRVSiWaOieUV,

WRXW ceci eQ V¶aSSX\aQW VXU Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ (VeeQVWUa eW aO., 2022)94.

SeORQ OeV SUeXYeV TXaQWiWaWiYeV UeceQVpeV, Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe iQfOXeQce

SRViWiYePeQW OeV SeUceSWiRQV de Oa TXaOiWp. LeV SUeXYeV TXaOiWaWiYeV VRXWieQQeQW

pgaOePeQW XQe aVVRciaWiRQ SRViWiYe eQWUe Oa PRWiYaWiRQ aXWRQRPe, Oa TXaOiWp, Oa

VpcXUiWp eW Oe ceQWUage VXU Oe SaWieQW aORUV TX¶XQe abVeQce de PRWiYaWiRQ eVW SeUoXe

cRPPe PeQaQW j XQe PaXYaiVe TXaOiWp deV VRiQV (VeeQVWUa eW aO., 2022). La TXaOiWp

Qe cRQViVWe SaV XQiTXePeQW ³j pYiWeU TXe OeV chRVeV Ve SaVVeQW PaO´ PaiV SOXW{W j

³V¶aVVXUeU TXe Oe Pa[iPXP de chRVeV Ve SaVVeQW bieQ´ eQ agiVVaQW SURacWiYePeQW

(HROOQageO eW aO., 2015)95. Le cRPSRUWePeQW SURacWif V¶aSSaUeQWe j XQe TXaOiWp

eVVeQWieOOe SeUPeWWaQW de SaUWiciSeU j O¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp. (VeeQVWUa

eW aO., 2022; GagQp, 2014). CeV cRQVWaWaWiRQV WeQdeQW j VRXOigQeU Oa OpgiWiPiWp de

O¶aSSOicaWiRQ deV cRQceSWV de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ SaU OeV PaQageUV j

deVWiQaWiRQ deV VRigQaQWV.

ASUqV aYRiU effecWXp XQe UeYXe de OiWWpUaWXUe aSSURfRQdie VXU OeV eQjeX[ de Oa

dpPaUche d'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV eW Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ, iO eVW PaiQWeQaQW WePSV d'e[SORUeU cRPPeQW ceV cRQceSWV

WhpRUiTXeV SeXYeQW rWUe aSSOiTXpV cRQcUqWePeQW SRXU PRWiYeU OeV VRigQaQWV daQV

ceWWe dpPaUche. CeWWe WUaQViWiRQ PaUTXe aiQVi XQe pYROXWiRQ de QRWUe aQaO\Ve,

SaVVaQW de Oa cRPSUpheQViRQ WhpRUiTXe j XQe aSSURche SUaWiTXe baVpe VXU XQe

pWXde TXaOiWaWiYe eW TXaQWiWaWiYe. DaQV ceWWe deX[iqPe SaUWie de QRWUe PpPRiUe, QRXV

aOORQV e[aPiQeU de SUqV cRPPeQW OeV SUiQciSeV de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ

SeXYeQW rWUe PiV eQ °XYUe daQV XQ cRQWe[We UpeO, eQ XWiOiVaQW deV PpWhRdeV de

UecheUche UigRXUeXVeV SRXU pYaOXeU OeXU iPSacW VXU Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV

iPSOiTXpV daQV O'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV. EQ cRPbiQaQW deV

aSSURcheV TXaOiWaWiYeV eW TXaQWiWaWiYeV, QRXV SRXUURQV aiQVi RbWeQiU deV dRQQpeV

ePSiUiTXeV eW deV iQVighWV SUaWiTXeV TXi YieQdURQW eQUichiU QRWUe cRPSUpheQViRQ eW

95 HROOQageO E, WeaUV RL, BUaiWhZaiWe J. MiddeOfaUW. (2015) FURP SafeW\-I WR SafeW\-II: A WhiWe PaSeU. DeQPaUN:
ReViOieQW HeaOWh CaUe NeW.

94 VeeQVWUa GL, DabeNaXVVeQ KFAA, MROOePaQ E, HeiQePaQ E, WeONeU GA. (2022) HeaOWh caUe SURfeVViRQaOV'
PRWiYaWiRQ, WheiU behaYiRUV, aQd Whe TXaOiW\ Rf hRVSiWaO caUe: A Pi[ed-PeWhRdV V\VWePaWic UeYieZ. HealWh CaUe
Manage ReY. ASU-JXQ 01;47(2):155-167.
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fRXUQiU deV UecRPPaQdaWiRQV WaQgibOeV SRXU faYRUiVeU Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV

daQV ce dRPaiQe cUXciaO de Oa VaQWp.
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Partie 2 : Etude qualitative et quantitative

A SaUWiU deV fRQdePeQWV WhpRUiTXeV e[SRVpV SOXV haXW, QRXV aYRQV cheUchp j

aSSURfRQdiU QRWUe cRPSUpheQViRQ deV diffpUeQWV aVSecWV OipV j Oa TXeVWiRQ de Oa

PRWiYaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV VRigQaQWV j SaUWiciSeU j Oa dpPaUche TXaOiWp eQ

PeQaQW XQe eQTXrWe de WeUUaiQ daQV QRV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp. NRXV aYRQV VXiYi

XQe PpWhRdRORgie SRXU O¶pOabRUaWiRQ deV TXeVWiRQQaiUeV (1) SXiV aQaO\Vp OeV

UpSRQVeV RbWeQXeV aX UegaUd deV pOpPeQWV de QRWUe UeYXe de OiWWpUaWXUe (2).

1. Méthodologie de l¶étude qualitative et quantitative

La SUpVeQWe pWXde UeSRVe VXU XQe PpWhRdRORgie UigRXUeXVe eW diYeUVifipe, YiVaQW j

aSSRUWeU XQ pcOaiUage cRPSOeW VXU Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV daQV Oe cadUe de Oa

dpPaUche de TXaOiWp deV VRiQV. NRXV aYRQV PeQp deX[ W\SeV d'eQTXrWe, XQe pWXde

TXaOiWaWiYe (1.1) eW XQe pWXde TXaQWiWaWiYe (1.2).

1.1 Méthodologie de l'étude qualitative

Le CeQWUe HRVSiWaOieU deV RiYeV de SeiQe eVW XQ pWabOiVVePeQW de W\Se MCO

iPSOaQWp VXU WURiV ViWeV ViWXpV daQV Oe dpSaUWePeQW deV HaXWV-de-SeiQe eW a\aQW faiW

O¶RbjeW d¶XQe SURcpdXUe de ceUWificaWiRQ eQ aYUiO 2023. NRXV aYRQV chRiVi d¶iQWeUURgeU

deV SURfeVViRQQeOV aX SURfiO YaUipV PaiV a\aQW WRXV pWp SUpVeQWV ORUV de Oa ShaVe de

SUpSaUaWiRQ de Oa YiViWe de ceUWificaWiRQ, dX dpURXOePeQW de Oa VePaiQe d'e[aPeQ eW

TXi Qe cRPSWeQW SaV TXiWWeU Oa VWUXcWXUe SURchaiQePeQW. NRXV aYRQV YRORQWaiUePeQW

e[cOX Oe SeUVRQQeO iQWpUiPaiUe SRXU Oa SeUWiQeQce de QRV UpVXOWaWV, QRXV YRXOiRQV

cRQQavWUe Oe SRiQW de YXe deV SURfeVViRQQeOV VRigQaQWV UaWWachpV e[cOXViYePeQW j ceW

pWabOiVVePeQW eQ TXeVWiRQ.

CRQceUQaQW Oe chRi[ deV SaUWiciSaQWV, QRXV aYRQV PeQp VeSW eQWUeWieQV

VePi-diUecWifV aYec deV PaQageUV de diffpUeQWV VeUYiceV eW QiYeaX[ hipUaUchiTXeV

(cadUe de SUR[iPiWp eW cadUe VXSpUieXU) aiQVi TXe deV VRigQaQWV a\aQW deV

UeVSRQVabiOiWpV eW deV e[SpUieQceV YaUipeV (Cf. AQQe[e 12 : TabOeaX deV eQWUeWieQV
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VePi-diUecWifV). CeV eQWUeYXeV RQW eX OieX 10 j 20 jRXUV aSUqV Oa YiViWe de ceUWificaWiRQ.

NRXV aYRQV RSWp SRXU ce WiPiQg caU QRXV YRXOiRQV TXe OeV ShaVeV de SUpSaUaWiRQ eW

de YiViWe VRieQW VXffiVaPPeQW SURcheV SRXU TXe OeV SaUWiciSaQWV aieQW deV VRXYeQiUV

SUpciV de ceV e[SpUieQceV, WRXW eQ OeXU OaiVVaQW TXeOTXeV jRXUV afiQ de SUeQdUe dX

UecXO VXU Oa ViWXaWiRQ eW aYRiU XQ WePSV de UpfOe[iRQ TXaQW j O¶aYeQiU SRVW-ceUWificaWiRQ.

AYaQW de cRPPeQceU OeV eQWUeWieQV, XQ gXide d'eQWUeWieQ a pWp pOabRUp. Ce gXide

pWaiW cRPSRVp d¶XQe VpUie de TXeVWiRQV RXYeUWeV eW VePi-RXYeUWeV (AQQe[e 10 eW 11 :

GXide d¶eQWUeWieQ VePi-diUecWif XWiOiVp ORUV de O¶pWXde TXaOiWaWiYe j deVWiQaWiRQ deV

PaQageUV eW VRigQaQWV). Le bXW pWaiW TXe OeV SaUWiciSaQWV SXiVVeQW V'e[SUiPeU

OibUePeQW VXU OeXU e[SpUieQce eW OeXU RSiQiRQ cRQceUQaQW Oe VXjeW de O'pWXde. IO a pWp

cRQoX de PaQiqUe j cRXYUiU WRXV OeV aVSecWV SeUWiQeQWV dX WhqPe pWXdip. EQ effeW,

QRXV YRXOiRQV SRVeU deV TXeVWiRQV UeOaWiYeV aX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp WRXW eQ

OaiVVaQW Oa SRVVibiOiWp aX[ SaUWiciSaQWV de UaWWacheU ce PRde de geVWiRQ j Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ afiQ de YaOideU RX d¶iQYaOideU QRWUe cRQjecWXUe TXaQW aX[

bpQpficeV de O¶aVVRciaWiRQ de ceV deX[ WhpPaWiTXeV.

LeV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV RQW pWp PeQpV iQdiYidXeOOePeQW aYec chaTXe SaUWiciSaQW

daQV OeXU bXUeaX. S¶iOV Q¶eQ diVSRVaieQW SaV, iOV pWaieQW UpaOiVpV daQV XQe VaOOe daQV

de OeXU VeUYice, iVROpe deV aXWUeV iQdiYidXV afiQ de Qe SaV OeV bUideU. EQ effeW,

O¶aYaQWage d¶XQe aSSURche VePi-diUecWiYe eVW de cRQVeUYeU XQ fiO diUecWeXU WRXW eQ

OaiVVaQW Oa SRVVibiOiWp aX[ SeUVRQQeV iQWeUURgpeV de V'e[SUiPeU OibUePeQW. LeV

eQWUeWieQV RQW pWp eQUegiVWUpV aYec O'accRUd deV SaUWiciSaQWV eW deV QRWeV

cRPSOpPeQWaiUeV RQW pWp SUiVeV SRXU VaiViU O¶eQVePbOe de OeXU dpcOaUaWiRQ.

UQe fRiV WRXV OeV eQWUeWieQV WeUPiQpV eW UeWUaQVcUiWV, XQe aQaO\Ve deV dRQQpeV a pWp

UpaOiVpe. CeOa iPSOiTXe XQe OecWXUe aWWeQWiYe deV WUaQVcUiSWiRQV deV eQWUeWieQV afiQ de

cRPSUeQdUe ce TXe OeV SaUWiciSaQWV RQW UpeOOePeQW cheUchp j e[SUiPeU. NRXV aYRQV

pOabRUp XQe cRdificaWiRQ deV iQfRUPaWiRQV SRXU ideQWifieU OeV WhqPeV pPeUgeQWV eW

PeWWUe eQ e[eUgXe OeV SRiQWV de cRQYeUgeQce RX de diYeUgeQce daQV OeXUV UpSRQVeV

(Cf. AQQe[e 12 : TabOeaX deV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV). UQe aSSURche iQdXcWiYe a pWp

SUiYiOpgipe SRXU OaiVVeU pPeUgeU de QRXYeOOeV idpeV eW SeUVSecWiYeV j SaUWiU deV

dRQQpeV UecXeiOOieV.
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1.2 Méthodologie de l'étude quantitative

L¶pWXde TXaQWiWaWiYe a pWp PeQpe SaU Oe biaiV de TXeVWiRQQaiUeV diVWUibXpV j deV

VRigQaQWV d¶XQ PrPe pWabOiVVePeQW, d¶XQ EHPAD SUpciVpPeQW. IO eVW QpceVVaiUe de

SUpciVeU TXe QRXV aYRQV chRiVi YRORQWaiUePeQW de cRQceQWUeU Oa diVWUibXWiRQ de ce

TXeVWiRQQaiUe aX VeiQ de ce VeXO pWabOiVVePeQW.

L¶EHPAD NRWUe DaPe dX BRQ AccXeiO eVW XQ pWabOiVVePeQW SUiYp j bXW QRQ OXcUaWif de

64 OiWV SUpVeQWaQW XQ effecWif de 41 VaOaUipV. NRXV aYRQV SX UeceQVeU XQe WUeQWaiQe de

UpSRQVeV aX WRWaO. LeV TXeVWiRQQaiUeV RQW pWp diVWUibXpV aX[ SeUVRQQeOV

SaUaPpdicaX[ (aideV-VRigQaQWV, iQfiUPieUV, SV\chRORgXeV, eUgRWhpUaSeXWeV eWc«)

aiQVi TX¶aX[ ageQWV de VeUYiceV hRVSiWaOieUV, SRXU TXi QRXV aYRQV cRQVidpUp TX¶iOV

faiVaieQW pgaOePeQW SaUWie de Oa chavQe de VRiQV. Le SeUVRQQeO adPiQiVWUaWif Q¶a SaV

pWp iQcOXV daQV ceWWe pWXde. De SOXV, QRXV aYRQV YRORQWaiUePeQW VRXhaiWp Qe SaV

iQcOXUe O¶pTXiSe eQcadUaQWe j ceWWe pWXde. Le bXW pWaiW YpUiWabOePeQW de VRQdeU OeV

RSiQiRQV deV VaOaUipV VRigQaQWV afiQ de PeWWUe eQ cRUUpOaWiRQ OeV UpSRQVeV cROOecWpeV

aX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp aSSOiTXp daQV O¶pWabOiVVePeQW.

De faiW, XQ pWaW deV OieX[ de O¶iPSOaQWaWiRQ de Oa TXaOiWp aX VeiQ de O¶EHPAD a pWp

UpaOiVp. L¶pWabOiVVePeQW Qe diVSRVe SaV de SeUVRQQeO VSpciaOePeQW affecWp j Oa

dpPaUche. PRXU O¶iQVWaQW, aXcXQe SROiWiTXe TXaOiWp Q¶eVW dpfiQie eW aXcXQ ³SURjeW

TXaOiWp´ Q¶eVW UpeOOePeQW aSSOiTXp, O¶pTXiSe eQcadUaQWe cRPSRVpe de Oa diUecWUice,

O¶aVViVWaQWe de diUecWiRQ, Oa gRXYeUQaQWe eW O¶iQfiUPiqUe cRRUdiQaWUice YeiOOeQW j dpOiYUeU

XQe ceUWaiQe TXaOiWp deV VRiQV eW deV SUaWiTXeV SURfeVViRQQeOOeV de faoRQ iQdiUecWe.

AXWUePeQW diW, O¶pWabOiVVePeQW Qe diVSRVe SaV de WabOeaX[ de bRUdV eW d¶iQdicaWeXUV

de VXiYi PeVXUaQW Oe QiYeaX d¶aWWeiQWe d¶RbjecWifV TXaOiWp.

AYaQW de cRQceYRiU OeV TXeVWiRQQaiUeV, OeV RbjecWifV de O'pWXde TXaQWiWaWiYe RQW pWp

cOaiUePeQW dpfiQiV. IO V'agiW gpQpUaOePeQW de PeVXUeU OeV aWWiWXdeV, OeV RSiQiRQV, OeV

SeUceSWiRQV RX OeV cRPSRUWePeQWV deV VRigQaQWV cRQceUQaQW OeXU UaSSRUW j Oa

dpPaUche TXaOiWp eW OeXU PRWiYaWiRQ aX WUaYaiO. CeWWe pWXde TXaQWiWaWiYe, TXi a SRXU

RbjecWif de cRPSOpWeU OeV pOpPeQWV UeceQVpV SaU O¶pWXde TXaOiWaWiYe, QRXV SeUPeW de

cROOecWeU daYaQWage de dRQQpeV SeUPeWWaQW de YaOideU RX UpfXWeU ceUWaiQeV
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h\SRWhqVeV UeOaWiYeV aX[ cRQceSWV de TXaOiWp eW de PRWiYaWiRQ. Le TXeVWiRQQaiUe a

dRQc pWp bkWi afiQ de PeVXUeU Oe UaSSRUW j Oa TXaOiWp deV VRigQaQWV de ceW

pWabOiVVePeQW, d¶ideQWifieU OeXU QiYeaX de VaWiVfacWiRQ aX WUaYaiO eW OeXUV SUiQciSaX[

facWeXUV de PRWiYaWiRQ. UQe SaUWie dX TXeVWiRQQaiUe V¶aSSXie VXU Oa ³WRUk-RelaWed

BaVic Need SaWiVfacWiRn Scale´ dpYeORSSpe eQ 2010 SaU VaQ deQ BURecN eW aO.

SeUPeWWaQW de PeVXUeU Oa fUXVWUaWiRQ deV beVRiQV d¶aXWRQRPie, de cRPSpWeQce eW

d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe daQV XQ cRQWe[We de WUaYaiO (cf. AQQe[e 9 : QXeVWiRQQaiUe

diVWUibXp ORUV de O¶pWXde TXaQWiWaWiYe aX VeiQ de O¶EHPAD QRWUe daPe dX bRQ accXeiO)

GUkce aX[ dRQQpeV cROOecWpeV, iO QRXV VeUa SRVVibOe d¶aSSRUWeU deV

UecRPPaQdaWiRQV SUaWiTXeV j Oa diUecWiRQ VXU OeVTXeOOeV eOOe SRXUUa V¶aSSX\eU ORUV

d¶XQe fXWXUe SROiWiTXe TXaOiWp.

AYaQW de diVWUibXeU OeV TXeVWiRQQaiUeV j gUaQde pcheOOe, XQ SUp-WeVW a pWp UpaOiVp

aXSUqV d'XQ SeWiW gURXSe de VRigQaQWV d'EHPAD SRXU pYaOXeU Oa cOaUWp deV TXeVWiRQV,

Oa SeUWiQeQce deV chRi[ de UpSRQVeV eW Oa dXUpe eVWiPpe SRXU cRPSOpWeU Oe

TXeVWiRQQaiUe. LeV ajXVWePeQWV QpceVVaiUeV RQW pWp aSSRUWpV VXiWe aX[ UeWRXUV UeoXV.

LeV TXeVWiRQQaiUeV RQW pWp diVWUibXpV j XQ pchaQWiOORQ UeSUpVeQWaWif de VRigQaQWV. La

PpWhRde de diVWUibXWiRQ SeXW YaUieU eQ fRQcWiRQ deV cRQWUaiQWeV ORgiVWiTXeV. NRXV

aYRQV dRQc chRiVi de diVWUibXeU Oe TXeVWiRQQaiUe eQ PaiQ SURSUe. UQe fRiV TXe OeV

TXeVWiRQQaiUeV RQW pWp UePSOiV SaU OeV SaUWiciSaQWV, OeV dRQQpeV RQW pWp cROOecWpeV eW

eQWUpeV daQV XQe baVe de dRQQpeV. LeV dRQQpeV RQW eQVXiWe pWp aQaO\VpeV j O'aide

de PpWhRdeV VWaWiVWiTXeV aSSURSUipeV SRXU dpgageU deV WeQdaQceV, deV cRUUpOaWiRQV

eW deV cRQcOXViRQV TXaQWiWaWiYeV (cf. AQQe[e 8 : RpVXOWaWV de O¶pWXde TXaQWiWaWiYe

UpaOiVpe Yia deV TXeVWiRQQaiUeV aX VeiQ de O¶EHPAD NRWUe DaPe dX BRQ AccXeiO)

La cRPbiQaiVRQ d¶XQe pWXde TXaOiWaWiYe eW XQe pWXde TXaQWiWaWiYe, QRXV a SeUPiV de

UecXeiOOiU deV dRQQpeV cRPSOpPeQWaiUeV, RffUaQW aiQVi XQe PeiOOeXUe cRPSUpheQViRQ

de QRWUe VXjeW. La PpWhRdRORgie UigRXUeXVe daQV Oa cRQceSWiRQ eW Oa UpaOiVaWiRQ de

chaTXe pWXde gaUaQWiW Oa fiabiOiWp eW Oa YaOidiWp deV UpVXOWaWV RbWeQXV.

42



2. Discussion des résultats

AfiQ de cRPSUeQdUe OeV VXbWiOiWpV de Oa TXeVWiRQ de Oa PRWiYaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV

j SaUWiciSeU j Oa dpPaUche d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV, QRXV aYRQV cURiVp

OeV UpVXOWaWV deV pWXdeV TXaOiWaWiYe eW TXaQWiWaWiYe TXe QRXV aYRQV PeQpeV daQV QRV

VWUXcWXUeV UeVSecWiYeV. Le bXW eVW de YpUifieU Oa SeUWiQeQce de QRWUe WhpRUie VeORQ

OaTXeOOe Oa dpPaUche TXaOiWp SeXW QRXUUiU OeXU PRWiYaWiRQ aXWRQRPe (2.1) SXiV de

dpWeUPiQeU cRPPeQW Oe PaQageU dRiW V¶\ SUeQdUe cRQcUqWePeQW SRXU cRQVROideU OeV

OieQV eQWUe ceV deX[ WhpPaWiTXeV (2.2).

2.1 Les bénéfices de l¶implication des professionnels dans la démarche
qualité du point de vue de la satisfaction des trois besoins
psychologiques fondamentaux

NRXV O¶aYRQV YX, Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ PeW eQ aYaQW WURiV beVRiQV

SV\chRORgiTXeV fRQdaPeQWaX[ TXi jRXeQW XQ U{Oe ceQWUaO daQV Oa PRWiYaWiRQ eW

O'eQgagePeQW deV iQdiYidXV. La WUaQViWiRQ YeUV XQe dpPaUche TXaOiWp aX VeiQ d'XQ

EHPAD QRQ-iQiWip eW XQ cRQWe[We d¶aSUqV ceUWificaWiRQ RffUeQW XQ WeUUaiQ feUWiOe SRXU

e[SORUeU Oe U{Oe deV beVRiQV fRQdaPeQWaX[ de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ daQV

Oa cUpaWiRQ d'XQe PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe che] OeV VRigQaQWV. NRV pWXdeV TXaQWiWaWiYeV

eW TXaOiWaWiYeV RQW cheUchp j diVceUQeU cRPPeQW O'iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV

Oa dpPaUche TXaOiWp SeXW-rWUe Oipe j Oa VaWiVfacWiRQ de OeXUV beVRiQV SV\chRORgiTXeV,.

A VaYRiU, Oe beVRiQ de cRPSpWeQce (2.1.1), Oe beVRiQ d¶aXWRQRPie (2.1.2) eW Oe beVRiQ

d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe (2.1.3).

LeV UpSRQVeV j Oa TXeVWiRQ cOp © QX¶eVW ce TXi eVW YecWeXU de mRWiYaWiRn danV YRWUe

WUaYail ? ª SRVpe daQV Oe cadUe de QRWUe pWXde TXaQWiWaWiYe PeWWeQW eQ e[eUgXe Oa

PaQiqUe dRQW OeV beVRiQV de dpYeORSSePeQW de cRPSpWeQceV, d'aXWRQRPie eW

d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe iQWeUagiVVeQW aYec Oa PRWiYaWiRQ j V'eQgageU acWiYePeQW daQV

Oa dpPaUche TXaOiWp.
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2.1.1 Cultiver l¶excellence, le r{le du besoin de compptence dans la
motivation des soignants

La WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ PeW eQ aYaQW O'iPSRUWaQce de Ve VeQWiU cRPSpWeQW

eW efficace daQV XQe acWiYiWp SRXU PaiQWeQiU XQe PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe (VaQ deQ

BURecN eW aO., 2010)96. Ce beVRiQ eVW VaWiVfaiW ORUVTXe O¶iQdiYidX a Oa SRVVibiOiWp de

PeWWUe j SURfiW VeV cRPSpWeQceV eW d¶eQ dpYeORSSeU Oa PavWUiVe (Deci eW R\aQ, 2000).

L¶aSSUeQWiVVage deV RXWiOV eW PpWhRdeV dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp UeSUpVeQWe XQe

RSSRUWXQiWp de cRPbOeU ceV aWWeQWeV caU d¶aSUqV OeV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV TXe

QRXV aYRQV PeQpV, iOV Qe VRQW SaV pWXdipV SeQdaQW Oa fRUPaWiRQ deV VRigQaQWV "la

TXaliWp, je n¶aYaiV SaV YUaimenW de nRWiRn WX YRiV. Ce ne VRnW YUaimenW SaV deV

chRVeV TX'Rn nRXV aSSUend j l¶IFSI [...] WUqV hRnnrWemenW, je ne cRmSUenaiV Uien. Je

mplangeaiV leV SaWienWV-WUaceXUV, leV WUaceXUV-ciblpV, leV aXdiWV V\VWqme«je ne

cRmSUenaiV Uien dX WRXW ! (CadUe, IQWeUYieZ 1) ; ³LeV nRXYeaX[ machinV W\SeV leV

IQSS. Lj je leXU diV oa eW elleV YRnW me UegaUdeU aYec deV gURV \eX[. LeV YigilanceV

aXVVi. CeUWaineV, c'eVW acTXiV, d'aXWUeV SaV.´ (Sage fePPe cRRUidQaWUice, iQWeUYieZ 5)

LeV fRUPaWiRQV eW OeV aWeOieUV OipV j Oa TXaOiWp daQV Oe cadUe de Oa SUpSaUaWiRQ de Oa

YiViWe de ceUWificaWiRQ RQW SeUPiV aX[ VRigQaQWV de dpYeORSSeU eQcRUe SOXV UaSidePeQW

TX¶j O¶accRXWXPp de QRXYeOOeV cRPSpWeQceV eW de UeQfRUceU OeXU cRQfiaQce eQ OeXU

caSaciWp j cRQWUibXeU SRViWiYePeQW j O'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe deV VeUYiceV. PaU

cRQVpTXeQW, O'iQWpgUaWiRQ de Oa dpPaUche TXaOiWp a cUpp XQ eQYiURQQePeQW R� OeV

VRigQaQWV Ve VeQWeQW cRPSpWeQWV eW habiOiWpV. [La Yeille de la YiViWe, leV VRignanWV]

m'RnW diW © maiV nRXV SRShie, Rn Ve VenWaiW SUrW SaUce TXe oa faiW deV mRiV TX'Rn

WUaYaillaiW ª´ (CadUe 1, IQWeUYieZ 1)

LeV UpSRQVeV aX[ TXeVWiRQV baVpeV VXU O¶pcheOOe W-BNS de fUXVWUaWiRQ deV beVRiQV

SV\chRORgiTXeV fRQdaPeQWaX[ (VaQ deQ BURecN eW aO., 2010) OaiVVeQW aSSaUavWUe TXe

Oa VaWiVfacWiRQ dX beVRiQ de cRPSpWeQce VePbOe rWUe eOOe aXVVi cRUUecWe aX VeiQ de

O¶EHPAD NRWUe DaPe dX BRQ AccXeiO.

96 VaQ deQ BURecN, AQja & VaQVWeeQNiVWe, MaaUWeQ & De WiWWe, HaQV & SReQeQV, BaUW & LeQV, WiOO\. (2010).
CaSWXUiQg aXWRQRP\, cRPSeWeQce, aQd UeOaWedQeVV aW ZRUN: CRQVWUXcWiRQ aQd iQiWiaO YaOidaWiRQ Rf Whe
WRUN-ReOaWed BaVic Need SaWiVfacWiRQ ScaOe. 83. 1-22.
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La TXrWe de dpYeORSSePeQW de cRPSpWeQceV V'eVW UpYpOpe VigQificaWiYe aX WUaYeUV de

QRWUe pWXde TXaQWiWaWiYe, aYec 23% deV VRigQaQWV ideQWifiaQW ceWWe diPeQViRQ cRPPe

XQ PRWeXU de PRWiYaWiRQ. CeWWe cRQVWaWaWiRQ iQdiTXe TXe SRXU XQe SaUWie VigQificaWiYe

de O¶pchaQWiOORQ, O'RSSRUWXQiWp de Ve SeUfecWiRQQeU eW d'acTXpUiU de QRXYeOOeV

cRPSpWeQceV jRXe XQ U{Oe iPSRUWaQW daQV OeXU eQgagePeQW SURfeVViRQQeO. CeOa

VXggqUe TXe O'aVSecW d'aSSUeQWiVVage eW de cURiVVaQce SeUVRQQeOOe eVW cRQVidpUp

cRPPe XQ facWeXU de PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe SRXU ceV iQdiYidXV ³VUaimenW, elleV

aYaienW enYie. QXand je UenWUaiV danV meV XniWpV, elleV me SRVaienW deV TXeVWiRnV ©

c'eVW TXRi leV IQSS ? ª. TRXV leV jRXUV, TXand je UenWUaiV danV l'XniWp, elle me SRVaiW

deV TXeVWiRnV eW mRi j'ai WURXYp oa gpnial." (CadUe 1, IQWeUYieZ 1)

De SOXV, Oe faiW TXe 99% deV SaUWiciSaQWV Ve VeQWeQW cRPSpWeQWV eW affiUPeQW PavWUiVeU

OeXUV WkcheV de WUaYaiO VXggqUe XQ QiYeaX pOeYp de cRQfiaQce daQV OeXUV caSaciWpV

SURfeVViRQQeOOeV. CeOa SeXW aYRiU XQ iPSacW SRViWif VXU OeXU PRWiYaWiRQ, caU Ve VeQWiU

cRPSpWeQW eW caSabOe de PeQeU j bieQ OeV WkcheV aVVigQpeV SeXW UeQfRUceU OeXU

VeQWiPeQW d'efficaciWp SeUVRQQeOOe, ce TXi, j VRQ WRXU, SeXW iQfOXeQceU SRViWiYePeQW

OeXU PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe. "je leXU diVaiV ³YRXV WUaYaille] bien, je le VaiV. DRnc jXVWe

SaUleU de YRWUe WUaYail. MeWWe] en aYanW, YalRUiVe] ce TXe YRXV faiWeV SaUce TXe YRXV

le faiWeV bien. [Si Rn YRXV inWeUURge le jRXU de la ceUWificaWiRn], c¶eVW Xne maniqUe de

SaUleU de ce TXe YRXV faiWeV eW de meWWUe en aYanW leV SRinWV fRUWV TX'Rn a. DRnc

alle]-\!´" (Sage-fePPe cRRUdiQaWUice, IQWeUYieZ 5)

CeSeQdaQW, iO eVW iPSRUWaQW de QRWeU TXe PaOgUp ceWWe VaWiVfacWiRQ pOeYpe dX beVRiQ

de cRPSpWeQce, ceUWaiQV VRigQaQWV RQW WRXW de PrPe ideQWifip Oe dpYeORSSePeQW de

cRPSpWeQceV cRPPe XQ PRWeXU de PRWiYaWiRQ. CeOa SeXW iQdiTXeU TXe PrPe Vi OeV

SaUWiciSaQWV Ve VeQWeQW cRPSpWeQWV daQV OeXUV WkcheV acWXeOOeV, iOV VRQW WRXjRXUV

iQWpUeVVpV d'aSSUeQdUe eW de Ve SeUfecWiRQQeU. CeWWe RXYeUWXUe eVW eQ ShaVe aYec

XQe YiViRQ dXUabOe dX SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV eW eVW

faYRUabOe j XQe SaUWiciSaWiRQ cRQWiQXeOOe deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche ³Il faXW

TXe le VRignanW VRiW cXUieX[, faVVenW deV UecheUcheV eW UeVWenW en Yeille

WechnRlRgiTXe eW la TXaliWp aide SRXU oa.[...] Il ne faXW SaV Ve UeSRVeU VXU VeV acTXiV. "

(CadUe VXSpUieXUe, IQWeUYieZ 2) ; "[La dpmaUche TXaliWp SeUmeW] de faiUe deV UemiVeV

j niYeaX WhpRUiTXe, SaUce TXe SaUfRiV Rn RXblie RX leV UqgleV RnW changp. Il \ a
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beaXcRXS d¶pYRlXWiRn SaU e[emSle aX niYeaX ShaUmaceXWiTXe RX aX niYeaX dX

maWpUiel dRnc il faXW Ve meWWUe j jRXU UpgXliqUemenW. " (CadUe, IQWeUYieZ 1).

LRUVTXe QRXV e[aPiQRQV OeV UpSRQVeV j Oa TXeVWiRQ cRQceUQaQW OeV facWeXUV TXi

iQciWeUaieQW OeV SURfeVViRQQeOV j adhpUeU j XQe dpPaUche TXaOiWp, QRXV cRQVWaWRQV

TXe 45% d'eQWUe eX[ RQW VRXOigQp O'iPSRUWaQce de VROOiciWeU OeXU aYiV eW OeXUV idpeV.

CeWWe cRQVWaWaWiRQ eVW pWURiWePeQW Oipe aX beVRiQ d¶aXWRQRPie ceUWeV, PaiV pgaOePeQW

aX beVRiQ de cRPSpWeQce, caU eOOe UefOqWe Oe dpViU deV SURfeVViRQQeOV d'rWUe

acWiYePeQW iPSOiTXpV daQV OeV dpciViRQV eW OeV SURceVVXV UeOaWifV j Oa TXaOiWp deV

VRiQV. ³QXand Rn eVW Xn SeX dpciViRnnaiUeV dX WUXc, Rn SaUWiciSe SlXV deUUiqUe, en faiW.

On aUUiYe SlXV j meWWUe ce WUXc lj en aSSlicaWiRn TXe TXand oa nRXV a pWp imSRVp"

(Sage-fePPe cRRUdiQaWUice, IQWeUYieZ 5).

L¶iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV O'aPpOiRUaWiRQ deV SURceVVXV eW deV SURWRcROeV

SeXW UeQfRUceU OeXU VeQWiPeQW de cRPSpWeQce. LRUVTXe OeV VRigQaQWV SaUWiciSeQW

acWiYePeQW j O'ideQWificaWiRQ eW j Oa UpVROXWiRQ deV SURbOqPeV OipV j Oa TXaOiWp deV

VRiQV, iOV dpYeORSSeQW XQ VeQWiPeQW de cRQWUibXWiRQ VigQificaWiYe j O'aPpOiRUaWiRQ deV

VRiQV diVSeQVpV aX VeiQ de O¶pWabOiVVePeQW. CeWWe SaUWiciSaWiRQ acWiYe SeXW

SRWeQWieOOePeQW accURvWUe OeXU cRQfiaQce eQ OeXUV caSaciWpV SURfeVViRQQeOOeV,

UeQfRUoaQW aiQVi OeXU PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe j V'iQYeVWiU daYaQWage daQV Oa dpPaUche

TXaOiWp. La VaWiVfacWiRQ de ce beVRiQ de cRPSpWeQce SeXW rWUe YXe cRPPe XQ PRWeXU

SRXU OeXU eQgagePeQW daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. ³[la UpaliVaWiRn d¶Xn SaWienW WUaceXU]

pWaiW Xn WUaYail de gURXSe WUqV inWpUeVVanW. C¶eVW TXelTXe chRVe TXe je SRXUUaiV

UefaiUe." (PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ 6)

2.1.2 Libprer l'engagement, le besoin d'autonomie et son influence sur la
motivation des soignants à la dpmarche qualitp

La VaWiVfacWiRQ dX beVRiQ d'aXWRQRPie UeYrW XQe iPSRUWaQce cUXciaOe daQV Oe

cRQWe[We de Oa dpPaUche TXaOiWp. LRUVTXe O¶RSiQiRQ deV VaOaUipV eVW SUiVe eQ cRPSWe

SRXU OeXU OaiVVeU Oa OibeUWp de V¶RUgaQiVeU daQV O'e[pcXWiRQ de OeXU WUaYaiO aORUV Oa

PRWiYaWiRQ aXWRQRPe j adRSWeU deV cRPSRUWePeQWV SRViWifV aXgPeQWe. (Deci eW aO.,

2017 ; HRQ, 2012) Ceci eVW XQe UpaOiWp WhpRUiTXe a\aQW UeVVXUgi eQ SUaWiTXe aX
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WUaYeUV deV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV. DqV ORUV TX¶XQe ceUWaiQe OibeUWp d¶acWiRQ eW de

cRQfiaQce eVW cRQfipe, OeV SeUfRUPaQceV V¶aYqUeQW PeiOOeXUeV. C¶eVW ce TXe QRXV

cRQfie XQe cadUe de VaQWp " je ne VXiV SaV danV la YeUWicaliWp deVcendanWe, mRi je

VXiV SlXV VXU le c{Wp hRUi]RnWal, c'eVW j diUe TXe je SenVe TXe leV VRlXWiRnV - eW

d'ailleXUV leV SURfeVViRnnelV aYec TXi je WUaYaille me le SURXYenW WRXV leV jRXUV-

YiennenW bien VRXYenW d'en baV. da maUche beaXcRXS mieX[ TXand Rn SaUW dX baV

SlXW{W TXe TXand oa YienW dX haXW." (CadUe, IQWeUYieZ 1)

C¶eVW d¶aiOOeXUV ce TX¶a pgaOePeQW cRQfiUPp QRWUe pWXde TXaQWiWaWiYe : OeV UpSRQVeV j

Oa TXeVWiRQ cRQceUQaQW OeV facWeXUV TXi iQciWeUaieQW OeV SURfeVViRQQeOV j adhpUeU j

XQe dpPaUche TXaOiWp PRQWUeQW TXe 45% d'eQWUe eX[ RQW VRXOigQp O'iPSRUWaQce de

VROOiciWeU OeXU aYiV eW OeXUV idpeV. ³DqV TXe c'eVW imSRVp, oa SaUW mal.´

(EUgRWhpUaSeXWe, IQWeUYieZ 4). LeV UpVXOWaWV de QRWUe pWXde VRXOigQeQW TXe OeV

SURfeVViRQQeOV UeVVeQWeQW XQ beVRiQ de OibeUWp daQV Oa PaQiqUe dRQW iOV abRUdeQW eW

cRQWUibXeQW j Oa TXaOiWp deV VRiQV. "il faXW YUaimenW Ve VeUYiU dX YiYieU TX'Rn a cRmme

SURfeVViRnnel SaUce TX'ilV RnW WRXV deV inWelligenceV diffpUenWeV [...]Rn diVcXWe deV

SURblpmaWiTXeV, Rn Uqgle enVemble leV SURblqmeV" (CadUe, IQWeUYieZ 1).

BieQ TXe VeXOePeQW 7% deV SaUWiciSaQWV aieQW ideQWifip O'aXWRQRPie cRPPe XQ

YecWeXU de PRWiYaWiRQ, ceWWe diPeQViRQ UeVWe VigQificaWiYe. L'aXWRQRPie, fRQdaPeQWaOe

daQV Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ, iPSOiTXe Oa caSaciWp de SUeQdUe deV dpciViRQV

eW de Ve VeQWiU acWeXU de VRQ SURSUe WUaYaiO. ³[Il faXW] leV mRWiYeU, leXU dRnneU enYie de

V'aSSliTXeU. Il faXW leV UeVSRnVabiliVeU [...]leXU dRnneU deV RbjecWifV´. OU, QRXV QRWRQV

TXe daQV Oe cadUe de Oa PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp, SOXVieXUV SRVVibiOiWpV

V'RffUeQW aX[ VRigQaQWV dpViUeX[ de gagQeU eQ aXWRQRPie : ³rWUe SilRWe´, ³rWUe UpfpUenW

danV Xn VeUYice´, ³rWUe inYiWp SeUmanenW aX[ cRmiWpV´ (CadUe VXSpUieXUe, IQWeUYieZ 2)

Ce beVRiQ d'aXWRQRPie VePbOe aSSaUavWUe aX YX de O¶aQaO\Ve gpQpUaOe deV UpVXOWaWV

TXaQWiWaWifV, QRWaPPeQW deV TXeVWiRQV iQVSiUpeV de O¶pcheOOe W-BNS, cRPPe pWaQW Oe

beVRiQ Oe PRiQV VaWiVfaiW. EQ effeW, eQYiURQ Oa PRiWip deV SaUWiciSaQWV iQdiTXeQW TXe OeV

WkcheV TX'iOV accRPSOiVVeQW Qe VRQW SaV aOigQpeV aYec ce TX'iOV VRXhaiWeQW YUaiPeQW,

eW XQe SURSRUWiRQ eQcRUe SOXV pOeYpe (70%) e[SUiPe Oe dpViU de SRXYRiU effecWXeU OeV

chRVeV diffpUePPeQW Vi ceOa OeXU pWaiW SRVVibOe. CeV cRQVWaWaWiRQV SRiQWeQW XQ pcaUW

VigQificaWif eQWUe Oe QiYeaX d'aXWRQRPie acWXeO deV VRigQaQWV eW OeXU SUpfpUeQce SRXU
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XQ QiYeaX SOXV pOeYp d'aXWRdpWeUPiQaWiRQ daQV Oa PaQiqUe dRQW iOV e[eUceQW OeXU

WUaYaiO aX TXRWidieQ.

De SOXV, OeV UpVXOWaWV VXggqUeQW XQ OieQ VigQificaWif eQWUe Oe QiYeaX d'aXWRQRPie

UeVVeQWi SaU OeV SaUWiciSaQWV eW OeXU SeUceSWiRQ de Oa dpPaUche TXaOiWp eQ WaQW TXe

OeYieU de SeUfRUPaQce iQdiYidXeOOe eW cROOecWiYe. LeV SaUWiciSaQWV TXi Ve VeQWeQW SOXV

aXWRQRPeV daQV Oa UpaOiVaWiRQ de OeXUV WkcheV VRQW SOXV eQcOiQV j cRQVidpUeU Oa

dpPaUche TXaOiWp cRPPe XQ PR\eQ d'aPpOiRUeU OeXU SURSUe SeUfRUPaQce aiQVi TXe

ceOOe de O'pTXiSe. "j'ai deX[ IBODE WUqV aXWRnRmeV [TXi] RnW inVXfflp TXelTXe chRVe.

ElleV RnW YUaimenW SaUWiciSp acWiYemenW j la SUpSaUaWiRn de la ceUWif. ElleV RnW enWUavnp

[leV] aXWUeV cRllqgXeV [...] il \ a eX ceW effeW cRllecWif." (CadUe, IQWeUYieZ 3). CeOa

iQdiTXe TXe Oe QiYeaX d'aXWRQRPie SeUoX SeXW iQfOXeQceU Oa PaQiqUe dRQW OeV

VRigQaQWV aSSUpheQdeQW eW V'eQgageQW daQV OeV effRUWV d'aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp.

EQ cRPbiQaQW ceV UpVXOWaWV, iO eVW SRVVibOe d'e[WUaSROeU TXeOTXeV iPSOicaWiRQV

iPSRUWaQWeV. TRXW d'abRUd, O'iQVaWiVfacWiRQ TXaQW aX QiYeaX d'aXWRQRPie SRXUUaiW

SRWeQWieOOePeQW affecWeU Oa PRWiYaWiRQ eW O'eQgagePeQW deV VRigQaQWV QRWaPPeQW aX

UegaUd de Oa dpPaUche TXaOiWp. LRUVTX'iOV UeVVeQWeQW TXe OeXUV WkcheV Qe

cRUUeVSRQdeQW SaV j OeXUV SUpfpUeQceV RX TX'iOV Q'RQW SaV Oa OibeUWp de faiUe OeV

chRVeV j OeXU PaQiqUe RX PrPe jXVWe de SURSRVeU XQ chaQgePeQW, ceOa SRXUUaiW

eQWUavQeU XQe dpV\QchURQiVaWiRQ eQWUe OeXUV YaOeXUV SeUVRQQeOOeV eW OeXUV acWiRQV

SURfeVViRQQeOOeV, SRWeQWieOOePeQW QXiVibOe j OeXU PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe.

DeX[iqPePeQW, Oa cRUUpOaWiRQ eQWUe O'aXWRQRPie SeUoXe eW Oa SeUceSWiRQ SRViWiYe de Oa

dpPaUche TXaOiWp VRXOigQe O'iPSRUWaQce de SUeQdUe eQ cRPSWe Oe beVRiQ d'aXWRQRPie

daQV Oa cRQceSWiRQ eW Oa PiVe eQ °XYUe deV iQiWiaWiYeV eQ PaWiqUe de TXaOiWp.

PeUPeWWUe aX[ VRigQaQWV d'e[eUceU XQ ceUWaiQ degUp de cRQWU{Oe eW de SUiVe de

dpciViRQ daQV OeXU WUaYaiO Oip j Oa TXaOiWp SRXUUaiW UeQfRUceU OeXU adhpViRQ eW OeXU

eQgagePeQW eQYeUV ceV iQiWiaWiYeV. "La SUemiqUe fRiV, j'ai chRiVi la daWe de UecXeil [deV

TXeVWiRnnaiUeV de VaWiVfacWiRn] eW ai demandp TX¶ilV YiennenW en ciYil SRXU faiUe le WRXU

deV SaWienWV. PXiV, je leXU ai diW TXe ce VeUaiW bien de le faiUe aX mRinV Xne fRiV SaU

WUimeVWUe. DqV la 2qme fRiV, ilV aYaienW chRiVi la daWe enWUe eX[ de UecXeil eW SRXU

l¶anal\Ve deV UpVXlWaWV. La 3qme fRiV eVW dpjj SUpYXe, oa \ eVW ! IlV Ve VRnW lancpV WRXW
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VeXl, Ve VenWenW aXWRnRmeV dRnc oa c'eVW cRRl. EW, l¶anal\Ve mqne j deV

ampliRUaWiRnV cRncUqWeV. " (CadUe, IQWeUYieZ 1).

PaUPi OeV aXWUeV UpSRQVeV RbWeQXeV, 20% deV SURfeVViRQQeOV RQW e[SUiPp Oe VRXhaiW

d'rWUe daYaQWage eQcadUpV daQV Oa UpaOiVaWiRQ de Oa dpPaUche TXaOiWp. CeWWe

SeUVSecWiYe SeXW VePbOeU eQ cRQWUadicWiRQ aYec Oe beVRiQ d'aXWRQRPie. CeSeQdaQW, iO

eVW iPSRUWaQW de QRWeU TXe O'aXWRQRPie Qe VigQifie SaV QpceVVaiUePeQW O'abVeQce de

diUecWiRQ RX de VRXWieQ. AX cRQWUaiUe, O'aXWRQRPie Ve PaQifeVWe ORUVTXe OeV iQdiYidXV

Ve VeQWeQW UeVSRQVabOeV eW eQ cRQWU{Oe de OeXUV acWiRQV aX VeiQ d'XQ cadUe dpfiQi. "Il

faXW changeU leV SUaWiTXeV. MaiV oa, oa demande Xn accRmSagnemenW eW SlXV VXU le

lRng WeUme " (CadUe, IQWeUYieZ 7) ; "Il faXW leV engagpV. Ah RXi ! EW XWiliVeU deV

mpWhRdeV SpdagRgiTXeV cRmme j l'pcRle. LeXU mRnWUeU, leXU diUe SRXUTXRi Rn faiW oa

cRmme oa." (CadUe VXSpUieXUe, IQWeUYieZ 2).

AiQVi, XQ eQcadUePeQW aSSURSUip eW XQe VWUXcWXUe cOaiUe SeXYeQW eQ faiW faYRUiVeU

O'aXWRQRPie eQ RffUaQW aX[ SURfeVViRQQeOV XQ eVSace R� iOV SeXYeQW e[eUceU OeXU

e[SeUWiVe WRXW eQ cRQWUibXaQW aX[ RbjecWifV de Oa dpPaUche TXaOiWp. "oa ne VXffiW SaV

de jXVWe afficheU l'infRUmaWiRn. Il faXW V'aVVXUeU TXe l'infRUmaWiRn a pWp SUiVe en cRmSWe.

MaiV ce n'eVW TX'Xne TXeVWiRn de WemSV, de UigXeXU eW d'accRmSagnemenW. PRXU mRi,

c'eVW eVVenWiel [d¶accRmSagneU] leV cRllabRUaWeXUV en diVcXVViRn libUe, de SRVeU deV

TXeVWiRnV : © QX'eVW-ce TXe YRXV aYe] cRmSUiV ? [...] VRXV aYe] SUiV cRnnaiVVance de

oa ? " (CadUe VXSpUieXUe, IQWeUYieZ 2).

CeV RbVeUYaWiRQV SUaWiTXeV VRQW eQ cRhpUeQce aYec Oe beVRiQ d'aXWRQRPie de Oa

WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ. L'iPSOicaWiRQ daQV Oa dpPaUche TXaOiWp VePbOe rWUe

aVVRcipe j XQe SeUceSWiRQ accUXe de O'aXWRQRPie, eW SaU cRQVpTXeQW, j XQe

PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe SOXV fRUWe. EOOe RffUe pgaOePeQW SOXVieXUV RccaViRQV de gagQeU

eQ aXWRQRPie gUkce j XQe gUaQde YaUipWp de PiVViRQV TXi SeXYeQW rWUe cRQfipeV aX[

VRigQaQWV.
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2.1.3 Tisser des liens, le besoin d'appartenance sociale et sa
contribution à motiver les soignants

Le beVRiQ d¶aSSaUWeQaQce eVW VaWiVfaiW ORUVTXe OeV VaOaUipV dpYeORSSeQW deV UeOaWiRQV

pWURiWeV VXU OeXU OieX de WUaYaiO eW Ve cRQVidqUeQW cRPPe faiVaQW SaUWie dX gURXSe (VaQ

deQ BURecN eW aO., 2016). LRUVTXe OeV VaOaUipV SeXYeQW pgaOePeQW cUpeU deV OieQV

VRciaX[, cRUdiaX[ eW/RX aPicaX[ aYec OeXUV cROOqgXeV de WUaYaiO, OeXU PRWiYaWiRQ eVW

PeiOOeXUe.

L'aQaO\Ve deV UpSRQVeV aX TXeVWiRQQaiUe TXaQWiWaWif cRQceUQaQW Oa UeOaWiRQ VRciaOe

dpYRiOe deV QXaQceV iQWpUeVVaQWeV. EQ effeW, OeV VRigQaQWV e[SUiPeQW XQ beVRiQ de

cRQQe[iRQ aYec OeXUV cROOqgXeV, 65% deV iQWeUURgpV dpcOaUeQW Ve VeQWiU YUaiPeQW

cRQQecWpV aYec OeV aXWUeV aX WUaYaiO. 35% UeVWaQWV SeiQeQW dRQc j VaWiVfaiUe OeXU

beVRiQ de UeOaWiRQ VRciaOe. CeV UpVXOWaWV V'aOigQeQW aYec Oa cRPSOe[iWp dX beVRiQ de

UeOaWiRQ VRciaOe pYRTXp SaU Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ.

L'e[iVWeQce de UeOaWiRQV SRViWiYeV eW eQUichiVVaQWeV aYec OeV cROOqgXeV SeXW

iQcRQWeVWabOePeQW iQfOXeQceU Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe deV VRigQaQWV daQV OeXU

eQgagePeQW eQYeUV Oa dpPaUche TXaOiWp. "Je SenVe TXe Vi leV pTXiSeV Ve VenWenW

bien VXU leXU lieX de WUaYail, fRUcpmenW il \ a Xn imSacW VXU la TXaliWp deV VRinV[...]

TXand Rn n¶aUUiYe SaV j WUaYailleU aYec VRn pTXiSe, TXand Rn ne V'enWend SaV alRUV

Rn n¶eVW SaV RUganiVp eW oa SeXW nRXV faiUe cRmmeWWUe deV eUUeXUV. On Ve diW © je ne

le faiV SaV, je m'en fiche ce VeUa celle de demain TXi le feUa ª eW fRUcpmenW oa WiUe

YeUV le baV ce genUe de SenVpe." (CadUe IQWeUYieZ 1).

La PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp SeXW VROXWiRQQeU ce SURbOqPe. EQ effeW, eQ

SaUWiciSaQW j deV diVcXVViRQV cROOabRUaWiYeV VXU O'aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV,

OeV VRigQaQWV SeXYeQW aYRiU deV iQWeUacWiRQV eQUichiVVaQWeV aYec OeXUV SaiUV eW OeV

PePbUeV de O'pTXiSe PXOWidiVciSOiQaiUe. CeV pchaQgeV UeQfRUceQW OeXU VeQWiPeQW

d'aSSaUWeQaQce j XQe cRPPXQaXWp SURfeVViRQQeOOe eQ RffUaQW deV RccaViRQV de

SaUWage d'e[SpUieQceV, de UpfOe[iRQV cRQjRiQWeV eW de cRRSpUaWiRQ. Le beVRiQ de

UeOaWiRQ VRciaOe, VRXWeQX SaU ceV iQWeUacWiRQV, SeXW cRQWUibXeU j UeQfRUceU OeXU

eQgagePeQW eQYeUV Oa dpPaUche TXaOiWp. De SOXV, ceWWe iQWeUacWiRQ accUXe SeXW

SRWeQWieOOePeQW aWWpQXeU OeV VeQWiPeQWV d'iVROePeQW RX de dpVeQgagePeQW TXi
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SeXYeQW dpcRXOeU deV dpfiV dX VecWeXU de Oa VaQWp. ³La VRliWXde, oa c¶pWaiW dXU[...]

j'pWaiV WellemenW VeXle VXU WRXV leV fURnWV. OXi, je me VXiV pSXiVpe, pSXiVpe

menWalemenW caU j'pWaiV WURS VeXle.´ (CadUe IQWeUYieZ 3)

TRXWefRiV, iO eVW iPSRUWaQW de VRXOigQeU TXe deV RbVWacOeV j ceWWe cRQQe[iRQ VRciaOe

SeXYeQW aXVVi VXUgiU. LeV cRQWUaiQWeV de WePSV, Oa chaUge de WUaYaiO pOeYpe RX eQcRUe

deV diYeUgeQceV daQV OeV YaOeXUV eW OeV aSSURcheV SeXYeQW eQWUaYeU Oe

dpYeORSSePeQW de UeOaWiRQV pWURiWeV eQWUe OeV VRigQaQWV. MeWWUe eQ °XYUe Oa

dpPaUche TXaOiWp SeXW aPpOiRUeU OeXUV cRQdiWiRQV de WUaYaiO eW cRQWUibXe j faiUe SaVVeU

ceV RbVWacOeV aX VecRQd SOaQ "Le faiW d'rWUe RUganiVp, mrme la VXUchaUge de WUaYail

eVW mRinV cRmSliTXpe. da a cRndXiW j de meilleXUeV cRndiWiRnV de WUaYail SRXU TX'Rn

SXiVVe dRnneU deV VRinV de meilleXUe TXaliWp´. De PrPe, cheUcheU j aWWeiQdUe XQ

RbjecWif cRPPXQ, WeOOe TXe Oa UpXVViWe d¶XQe pYaOXaWiRQ e[WeUQe de Oa TXaOiWp, SeXW

aideU j dpSaVVeU OeV PpVeQWeQWeV eW VRXdeU OeV pTXiSeV "c¶eVW Xn WUaYail cRllecWif, Rn

a WRXV SaUWiciSp." (PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ 6) ; ³J'en ai ceUWainV TXi Ve VRnW dpSlacpV,

elleV ne WUaYaillaienW SaV eW Ve VRnW dpSlacpeV j 13h30 SRXU leV UpVXlWaWV eW d'aXWUeV

TXi m'RnW demandp Xn lien YiViR [...] oa mRnWUe TX¶elleV pWaienW aVVe] cRnceUnpeV eW

inYeVWieV finalemenW.[...] il \ a Xn VRXci de mRnWUeU TX¶Rn faiW bien. Ce TXe je WURXYe

aVVe] WRXchanW.´ (Sage fePPe cRRUdiQaWUice, IQWeUYieZ 5 ).

L¶aQaO\Ve deV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV VRXOigQe pgaOePeQW TXe OeV UeOaWiRQV SRViWiYeV

aYec OeV PaQageUV RQW Oe SRWeQWieO de VRXWeQiU Oa VaWiVfacWiRQ dX beVRiQ

d'aSSaUWeQaQce VRciaOe che] OeV ePSOR\pV. LeV iQWeUacWiRQV RXYeUWeV eQWUe OeV

geVWiRQQaiUeV eW OeV VRigQaQWV SeXYeQW cUpeU XQ eQYiURQQePeQW R� OeV ePSOR\pV Ve

VeQWeQW pcRXWpV eW cRPSUiV. ³En faiW, l'emSaWhie TXe je meWWaiV aXSUqV de meV

SaWienWV aX TXRWidien, ben je l'ai WUanVfpUp aXSUqV de meV pTXiSeV ! [...]Je SenVe TX'il

\ a deV genV cRmme danV WRXW bRXlRW, danV WRXW VeUYice, TXi VRnW SlXV inYeVWiV TXe

d'aXWUeV. Il \ a deV genV TXi RnW enYie, deV genV TXi RnW mRinV enYie, YRiUe deV genV

TXi n¶RnW SaV enYie dX WRXW. DRnc mRn U{le, je SenVe, c'eVW de dRnneU enYie aX[ genV

TXi n'RnW SaV WURS enYie RX SlXV enYie. TX YRiV, ilV RnW SeXW-rWUe manTXp ceWWe

VimXlaWiRn RX ilV VRnW SeXW-rWUe faWigXpV RX danV Xne SpUiRde cRmSliTXpe de leXU Yie

aXVVi. (CadUe, IQWeUYieZ 1)
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CeV pchaQgeV SRViWifV aYec OeV PaQageUV UeQfRUceQW Oe VeQWiPeQW d'aSSaUWeQaQce

deV VRigQaQWV j O'pTXiSe eW j O'RUgaQiVaWiRQ, ce TXi SeXW OeV iQciWeU j V'iPSOiTXeU

acWiYePeQW daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. "Ce VRnW leV genV, cRmme [ma manageU]

Camille, TXi me dRnnenW Xn SeX enYie de m¶\ meWWUe [...] J'ai Xn SRil danV la main

SRXU ceUWainV WUXcV, maiV Vi c'eVW Camille TXi me le demande je ne SRXUUaiV SaV le

UefXVeU" (EUgRWhpUaSeXWe, IQWeUYieZ 4).

LRUVTXe OeV VRigQaQWV SeUoRiYeQW TXe OeXUV RSiQiRQV eW idpeV VRQW SUiVeV eQ cRPSWe

daQV Oa cRQdXiWe dX SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe, ceOa a XQ iPSacW VXU OeXU

PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe eW SeXW OeV SRXVVeU j \ cRQWUibXeU ³QX'Xne pTXiSe SXiVVe

SenVeU TXe oa YienW d¶eX[, TXe leV chRVeV pYRlXenW eW TXe le VXjeW Ya abRXWiU, c¶eVW

h\SeU imSRUWanW. da dRnne le VenWimenW de faiUe cRUSV aYec l¶pWabliVVemenW. ¬ SaUWiU

dX mRmenW R� Xne pTXiSe We diW ³OK, Rn SaUWiciSe, Rn \ Ya, Rn pcUiW enVemble´, Rn eVW

bRn´ (CadUe, IQWeUYieZ 3).

LeV iQWeUacWiRQV VRciaOeV eW UeOaWiRQV iQWeUSeUVRQQeOOeV eQWUe OeV PaQageUV eW OeV

VaOaUipV SeXYeQW pgaOePeQW rWUe YecWUiceV de PRWiYaWiRQ, ORUVTX¶eOOeV VRQW

caUacWpUiVpeV SaU deV eQcRXUagePeQWV eW Oa YaORUiVaWiRQ dX WUaYaiO accRPSOi. ³LeV

genV RnW beVRin d'rWUe bRRVWpV en SeUmanence. En caV de nRn cRnfRUmiWp, il faXW

TX'Rn cRUUige, TX'Rn aUUiYe j faiUe aX mieX[. EW SXiV, dqV TXe c¶eVW faiW, il faXW leV

fpliciWeU, leXU dRnneU enYie, leV engageU, leV meWWUe en aYanW.´ (CadUe VXSpUieXUe,

IQWeUYieZ 2).

LeV UpVXOWaWV TXaQWiWaWifV PeWWeQW eQ pYideQce TXe Oa UecRQQaiVVaQce jRXe XQ U{Oe

ceQWUaO daQV Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV. CeWWe RbVeUYaWiRQ WURXYe XQ pchR SURfRQd

daQV Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ, R� Oe beVRiQ de UecRQQaiVVaQce eVW aQcUp

daQV Oe dpViU fRQdaPeQWaO de Ve VeQWiU YaORUiVp eW aSSUpcip SRXU VeV cRQWUibXWiRQV. ¬

WUaYeUV OeXUV UpSRQVeV, 52% deV SaUWiciSaQWV RQW e[SUiPp TXe Oa UecRQQaiVVaQce eVW

XQ YecWeXU PajeXU de PRWiYaWiRQ daQV OeXU WUaYaiO. La SaUWiciSaWiRQ j Oa dpPaUche

TXaOiWp SeXW jXVWePeQW rWUe VRXUce de YaORUiVaWiRQ "[La ceUWificaWiRn de

l¶pWabliVVemenW], c¶eVW WUqV YalRUiVanW ! oa a pWp aSSlaXdi. " (PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ 6);

"Je SenVe TXe TXand Rn dRnne de la TXaliWp, TXand Rn dRnne le meilleXU de

VRi-mrme, Rn en WiUe de la VaWiVfacWiRn SeUVRnnelle. Il faXW TXe WX VRiV fieU dX WUaYail

UendX. C'eVW cRmme cela TXe je YRiV la TXaliWp[...] il faXW leV fpliciWeU. QXand Rn YRiW
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Xne Valle de VRinV SURSUe eW bien RUganiVpe, oa dRnne enYie." (CadUe VXSpUieXUe,

IQWeUYieZ 2)

CRPPe QRWUe UeYXe de OiWWpUaWXUe O¶a VRXOigQp, daQV Oe PRQde de Oa VaQWp Oa

PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe SRXVVe OeV SURfeVViRQQeOV j UpaOiVeU Oa SUeVWaWiRQ de VRiQV

SRXU deV SUiRUiWpV SeUVRQQeOOeV baVpeV VXU XQ VeQWiPeQW Oip j Oa PRUaOe, aX VeQV de

OeXU WUaYaiO, j O¶pSaQRXiVVePeQW, j O¶aXWRQRPie eW aX[ UeOaWiRQV aYec OeV XVageUV

(FRObUe eW SPiWh, 2023) SOXW{W TXe SRXU deV UpcRPSeQVeV e[WUiQVqTXeV. C¶eVW

d¶aiOOeXUV ce TXe VRXOigQeQW OeV UpVXOWaWV de QRWUe TXeVWiRQQaiUe TXaQWiWaWif. BieQ TXe

18% deV SaUWiciSaQWV aieQW PeQWiRQQp OeV UecRQQaiVVaQceV fiQaQciqUeV cRPPe XQ

PRWeXU de PRWiYaWiRQ, ceWWe diPeQViRQ eVW PRiQV SUpdRPiQaQWe SaU UaSSRUW j Oa

UecRQQaiVVaQce QRQ-fiQaQciqUe (UecRQQaiVVaQce dX WUaYaiO UpaOiVp, O¶aXWRQRPie eW Oe

dpYeORSSePeQW deV cRPSpWeQceV). CeOa UejRiQW dRQc Oa cRPSUpheQViRQ WhpRUiTXe

TXe OeV UpcRPSeQVeV fiQaQciqUeV SeXYeQW fRXUQiU XQe PRWiYaWiRQ e[WUiQVqTXe j cRXUW

WeUPe, PaiV Qe VRQW SaV aXVVi dXUabOeV Qi SXiVVaQWeV TXe OeV facWeXUV iQWUiQVqTXeV

WeOV TXe Oa UecRQQaiVVaQce eW Oe dpYeORSSePeQW de cRPSpWeQceV.

DaQV ceWWe SaUWie dX dpYeORSSePeQW, QRXV aYRQV pWXdip OeV iQWpUacWiRQV eQWUe Oa

PRWiYaWiRQ aXWRQRPe eW Oa PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp. NRXV aYRQV SX

cRQVWaWeU TXe Oa dpPaUche TXaOiWp SeXW SeUPeWWUe aX[ VRigQaQWV de VaWiVfaiUe OeXUV

beVRiQV SV\chRORgiTXeV eW QRXUUiU OeXU PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe daQV Oa UpaOiVaWiRQ de

OeXU WUaYaiO PaiV pgaOePeQW TXe ceWWe PRWiYaWiRQ aXWRQRPe SeXW OeV SRXVVeU j

V¶iPSOiTXeU j ORQg WeUPe daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. AiQVi SOXV TX¶XQe UeOaWiRQ de

caXVe j effeW, Oa cRQQe[iRQ de ceV deX[ WhpPaWiTXeV SeXW cUpeU XQ V\VWqPe R� OeV

cRQVpTXeQceV bpQpfiTXeV d¶XQ SURceVVXV deYieQQeQW j OeXU WRXU OeV caXVeV de ce

PrPe SURceVVXV. DaQV Oa VXiWe de QRWUe aQaO\Ve, QRXV QRXV iQWpUeVVeURQV aX U{Oe

dX PaQageU daQV Oe OaQcePeQW eW Oe PaiQWieQ de ce YpUiWabOe ceUcOe YeUWXeX[.
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2.2 L¶implication des professionnels dans la démarche qualité, le r{le clé
du manager

DaQV Oe cadUe dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp, Oe PaQageU Ya deYRiU gXideU OeV

SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV VRiQV afiQ

de VaWiVfaiUe OeV XVageUV. NRXV YeUURQV aX WUaYeUV dX dpYeORSSePeQW TXi VXiW TXe

ceWWe SRViWiRQ de OeadeU iPSOiTXe de diUigeU OeV SURfeVViRQQeOV eQ SUeQaQW deV

dpciViRQV TXi YiVeQW j VROXWiRQQeU OeV SURbOqPeV faiVaQW RbVWacOe j Oa bRQQe PaUche

dX SURceVVXV, SURWpgeU VRQ RUgaQiVaWiRQ de PaXYaiVeV pYaOXaWiRQV eQ

accRPSagQaQW aX PieX[ OeV VRigQaQW daQV Oa UpXVViWe de ceV chaOOeQgeV, cOaUifieU Oe

U{Oe de chaTXe SURfeVViRQQeO de VRUWe chacXQ aiW cRQVcieQce de Va UeVSRQVabiOiWp eW

Va SOXV-YaOXe daQV Oa d\QaPiTXe d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV, OeV

eQcRXUageU j SUeQdUe deV iQiWiaWiYeV eW j PeQeU j bieQ OeV PiVViRQV eQ OieQ aYec Oa

dpPaUche TXaOiWp, rWUe aWWeQWif aX cOiPaW VRciaO, QRWaPPeQW eQ WeUPeV de cRQfOiWV TXi

QXiVeQW j Oa cRhpViRQ d¶pTXiSe eW UejaiOOiVVeQW VXU Oa TXaOiWp deV SUeVWaWiRQV dpOiYUpeV.

PRXU Ve faiUe, OeV PaQageUV dRiYeQW cheUcheU j PeWWUe eQ aYaQW XQe aSSURche dX

VRiQ eQ OieQ aYec O¶idpRORgie TXi eQWRXUe Oa dpPaUche TXaOiWp (2.2.1), j cRPPXQiTXeU

eW PaQageU OeV SURfeVViRQQeOV eQ gaUdaQW WRXjRXUV eQ WrWe O¶RbjecWif d¶aPpOiRUaWiRQ de

Oa TXaOiWp (2.2.2) eW j rWUe SUpVeQW VXU Oe WeUUaiQ SRXU XQ accRPSagQePeQW efficace

(2.2.3). Le bXW eVW TXe Oe PaQageU PRbiOiVe eW PaiQWieQQe O'iPSOicaWiRQ deV

SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp eQ cUpaQW XQ eQYiURQQePeQW faYRUabOe j

O¶e[iVWeQce dX ceUcOe YeUWXeX[ TXe QRXV aYRQV dpcRXYeUW daQV Oa SaUWie SUpcpdeQWe.

2.2.1 Le partage de la ³passion patient´ au profit de la thporie de
l¶autodptermination

PRXU PaQageU deV VRigQaQWV, iO eVW QpceVVaiUe d'e[eUceU XQe SURfeVViRQ

SaUaPpdicaOe SeQdaQW SOXVieXUV aQQpeV SXiV de faiUe O'pcROe deV cadUeV RX bieQ

d'e[eUceU ce SRVWe eQ WaQW TXe "faiVaQW fRQcWiRQ". CeWWe UqgOe aSSRUWe SOXVieXUV

aYaQWageV. PUePiqUePeQW, ceOa RffUe XQe SRVVibiOiWp SRXU Oe VRigQaQW d¶pYROXeU WRXW eQ

cRQWiQXaQW d¶e[eUceU Va SaVViRQ pWaQW dRQQp TX¶iO Qe V¶agiW SaV d'XQe SURfeVViRQ

SXUePeQW adPiQiVWUaWiYe "[le VRin], c'eVW mRn cReXU de mpWieU" (CadUe, iQWeUYieZ 1) ;
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"j¶ai WRXjRXUV YpcX SRXU ceWWe YRcaWiRn. " (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2).

DeX[iqPePeQW, ceOa gaUaQWiW TXe Oe PaQageU cRQQavW OeV URXageV dX PpWieU ³Camille

VaiW ce TX'eVW Xn eUgRWhpUaSeXWe dRnc elle VaiW TXand eVW ce TX'Rn la WURmSe RX SaV´

(EUgRWhpUaSeXWe, iQWeUYieZ 4) aiQVi TXe OeV difficXOWpV dX WeUUaiQ "j'eVVa\e de leV

cRmSUendUe [...], j'pWaiV j leXU Slace. (CadUe, iQWeUYieZ 1)

PaU aiOOeXUV ce VWaWXW RffUe Oa SRVVibiOiWp SRXU Oe SaVViRQQp de VRiQ d'iQfOXeQceU OeV

fXWXUeV gpQpUaWiRQV de VRigQaQWV ³j'ai WRXjRXUV pWp SaVViRnnpe SaU ce TXe je faiVaiV eW

j'ai YRXlX WUanVmeWWUe" (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2). LeV PaQageUV RQW XQ U{Oe cOef

daQV Oa fRUPaWiRQ cRQWiQXe deV SURfeVViRQQeOV eW dRiYeQW aYRiU cRQVcieQce de OeXU

UeVSRQVabiOiWp, QRWaPPeQW YiV-j-YiV de Oa diffXViRQ deV eQjeX[ de Oa dpPaUche TXaOiWp

aX[ pTXiSeV "Il ne faXW SaV RXblieU TX'Rn SeXW rWUe SaWienW nRXV aXVVi demain. MRi,

j'aimeUaiV bien rWUe bien SUiVe en chaUge eW aYRiU deV VRinV de TXaliWp, aYec deV genV

agUpableV eW TXalifipV (CadUe, iQWeUYieZ 1).

AYaQW de OeXU SURSRVeU de PeWWUe eQ °XYUe Oa dpPaUche TXaOiWp, ce TXi QRXV O¶aYRQV

YX SeUPeWWUa de QRXUUiU OeXU PRWiYaWiRQ aXWRQRPe eW d¶eQcOeQcheU XQ ceUcOe YeUWXeX[,

iO cRQYieQW de OeXU faiUe cRPSUeQdUe TXe de SaUW OeXU PpWieU, iOV VRQW d¶Rffice

cRQceUQpV SaU ceWWe d\QaPiTXe eW TX¶iOV RQW WRXW iQWpUrW j \ SaUWiciSeU. EQ effeW, Oe

WeUPe ³YRcaWiRQ´ UeYieQW VRXYeQW ORUVTX'iO eVW TXeVWiRQ deV SURfeVViRQV de VRigQaQW.

EQ dehRUV de Oa SpQibiOiWp de OeXU PpWieU, c'eVW Oa diPeQViRQ aOWUXiVWe eW VXUWRXW

O'iPSRUWaQce de Oa bieQYeiOOaQce daQV OeXU WUaYaiO TXi eVW PiVe eQ e[eUgXe. VeiOOeU j

RffUiU deV SUeVWaWiRQV de TXaOiWp SRXU VRigQeU aX PieX[ OeV XVageUV dRiW dRQc rWUe aX

c°XU de OeXUV SUpRccXSaWiRQV. Le PaQageU dRiW faiUe YiYUe ceWWe idpe ³On SeXW rWUe

WRXW le WemSV danV ceWWe dpmaUche maiV oa UeSRVe VXU leV effRUWV dX cadUe de

SUR[imiWp. QXand WX YRiV Xn SURfeVViRnnel TXi eVW danV la chambUe eW TXi n¶pcRXWe

SaV le SaWienW, TX¶il a deV RUeilleWWeV SendanW TX¶il faiW la WRileWWe d'Xn SaWienW, c¶eVW de

la malWUaiWance, Rn n¶eVW SlXV danV l'emSaWhie, leV geVWeV VRnW aXWRmaWiTXeV,

mpcaniTXeV. " (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2).

DqV ORUV, SRXVVeU OeV SURfeVViRQQeOV j SaUWiciSeU j Oa dpPaUche TXaOiWp aSSaUavW

cRPPe XQ deYRiU dX PaQageU QRQ VeXOePeQW YiV-j-YiV deV VRigQaQWV TX¶iO fRUPe

PaiV aXVVi SaU UaSSRUW aX[ SaWieQWV." MRn leiWmRWiY c¶eVW TX¶il faXW faiUe de la TXaliWp

caU Rn le dRiW aX SaWienW eW Xn jRXU nRXV aXVVi Rn aXUa beVRin de VRin.[...] CRmme Rn

diW, © le clienW eVW URi ª danV leV magaVinV eW bien, j l'h{SiWal © le SaWienW eVW URi ª,
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c'eVW SaUeil. " (CadUe, iQWeUYieZ 1) ; "[La TXaliWp,] c¶eVW SUimRUdial. Je faiV diUecWemenW

le lien aYec la TXaliWp de Yie dX SaWienW. La TXaliWp, c¶eVW aVVXUeU la VpcXUiWp eW le

bien-rWUe deV SaWienWV. C'eVW faiUe de WRn mieX[ SRXU eX[.´ (CadUe VXSpUieXUe,

iQWeUYieZ 2).

CeW RbjecWif dRiW rWUe SRXUVXiYi PaOgUp OeV difficXOWpV TXe cRQQavW acWXeOOePeQW Oe

PiOieX SaUaPpdicaO. SeORQ QRWUe pWXde TXaQWiWaWiYe, SUqV de 57% deV VRigQaQWV

iQWeUURgpV cRQVidqUeQW OeV SURbOqPeV OipV aX[ UeVVRXUceV hXPaiQeV cRPPe pWaQW XQ

RbVWacOe PajeXU j OeXU iPSOicaWiRQ daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. "ASUqV, la difficXlWp, c'eVW

TXe Rn Ya deYRiU faiUe aYec le SeUVRnnel TX'Rn a RU Vi Rn cRnWinXe cRmme oa, Rn

n'aXUa SlXV TXe deV YacaWaiUeV RX deV inWpUimaiUeV. Le SUinciSe c'eVW TXe WRXW le

mRnde VRiW amenp j aYanceU enVemble. Si W'eV danV Xn pWabliVVemenW aYec WURS de

YacaWaiUeV, oa c'eVW V�U TXe ce n¶eVW SaV SRVVible." (CadUe, IQWeUYieZ 7).

CeWWe pYROXWiRQ VRcipWaOe QXiW j O¶pPeUgeQce d¶XQe cXOWXUe TXaOiWp. LeV PaQageUV

dRiYeQW dRQc UedRXbOeU d¶effRUW SRXU aQcUeU OeV bRQQeV SUaWiTXeV eW faiUe eQ VRUWe de

VRXWeQiU XQe d\QaPiTXe cRQWiQXe d'aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp deV VRiQV. PRXU Ve

faiUe, iOV dRiYeQW cheUcheU j PRbiOiVeU OeV VRigQaQWV aX-deOj deV pYpQePeQWV

SRQcWXeOV WeOOe TXe Oa SURcpdXUe de ceUWificaWiRQ ³VRilj dRnc aSUqV, c'eVW j mRi de le

mainWeniU oa [...] Rn ne lkche SaV, Rn cRnWinXe mainWenanW TXe leV e[SeUWV VRnW SaUWiV,

je ne YeX[ SaV UeYRiU de ba]aU danV leV cRXlRiUV, je YeX[ SaV UeYRiU de WiURiU RXYeUW, je

YeX[ TXe leV chaUiRWV de diVWUibXWiRn de mpdicamenWV UeVWenW cRmme ilV VRnW SaUce

TXe c'eVW WUqV bien ª. Enfin YRilj, Rn ne l¶a SaV faiW SRXU eX[, ce n¶eVW SaV SRXU 6

SeUVRnneV TX'Rn a faiW WRXW oa. On l¶a faiW SRXU nRV SaWienWV." (CadUe, iQWeUYieZ 1)

IO faXW pYiWeU TXe ceV pYaOXaWiRQV Q¶aieQW TX¶XQ effeW d'aQQRQce eW TXe ceOa cRQdXiVe j

VWagQeU daQV Oe SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp YRiU j UpgUeVVeU eQ faiVaQW

SeUdUe de YXe O¶RbjecWif de SURgUqV cRQWiQX, iQWeUURPSaQW aORUV QRWUe d\QaPiTXe

YeUWXeXVe "C¶eVW Xne dpmaUche TXi Ya aX-delj de la ceUWificaWiRn eW je SenVe TXe c'eVW

TXelTXe chRVe VXU leTXel il faXW V'aSSX\eU SRXU aYanceU.[...]J¶ai diW TX¶il faXW TX'Rn

mainWienne ceWWe cXlWXUe SRXU ne SaV Ve UeWURXYeU face aX[ mrmeV SURblpmaWiTXeV

danV 4 anV. [...]DqV lXndi maWin, TXand je VXiV aUUiYpe, j'ai UefaiW le WRXU de WRXWeV meV

XniWpV eW j¶ai diW © je YRXV SUpYienV, Rn ne laiVVe SaV UedeVcendUe le VRXfflp. Lj, YRXV

aYe] faiW de la TXaliWp, Rn n'a SaV faiW oa SRXU leV e[SeUWV. On a faiW oa SRXU nRV
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SaWienWV dRnc Rn cRnWinXe la TXaliWp ª. ElleV RnW diW © maiV nRn, ne W'inTXiqWeV SaV, Rn

a bien cRmSUiV. On cRnWinXe cRmme oa, Rn ne laiVVe SaV WRmbeU ª. (CadUe, iQWeUYieZ

1) ; "On dRiW cRnWinXeU nRV effRUWV SRXU faiUe mieX[ SRXU nRV SaWienWeV eW leXU bpbp."

(PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ 6).

NpaQPRiQV, PeWWUe eQ aYaQW OeV eQjeX[ de Oa dpPaUche aX-deOj de ceV pYpQePeQWV

ShaUeV VePbOe rWUe XQ YpUiWabOe dpfi SRXU ceV cadUeV "En faiW, deSXiV la YiViWe de

ceUWificaWiRn. On UeSUend leV maXYaiVeV habiWXdeV. LeV genV n¶RnW SaV cRmSUiV TXe

ce n'eVW SaV SRXU la ceUWificaWiRn. QXe c¶eVW SRXU WRXW le WemSV. C'eVW cRmme oa TX'il

faXW TX'Rn WUaYaille (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2). IO VePbOeUaiW TXe OeV VRigQaQWV

VRieQW WeQWpV de V¶pORigQeU de Oa dpPaUche TXaOiWp jXVWe aSUqV ceV pchpaQceV eW Qe

SOXV cheUcheU j VaWiVfaiUe OeXUV beVRiQV eQ WeUPeV de cRPSpWeQce, d¶aXWRQRPie eW de

OieQ VRciaO eQ faiVaQW aSSeO aX[ RXWiOV eW PpWhRdeV dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp caU

iOV aXUaieQW O¶iPSUeVViRQ d¶aYRiU dpjj aWWeiQW Oe bXW XOWiPe de Oa dpPaUche. OU, cRPPe

QRXV O¶aYRQV YX, Oa UpXVViWe d¶XQe pYaOXaWiRQ Q¶eVW SaV XQe fiQ eQ VRi. La dpPaUche

TXaOiWp Ya bieQ SOXV ORiQ eW VXSSRVe XQe SURgUeVViRQ SeUPaQeQWe. C¶eVW aX PaQageU

de faiUe YiYUe Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ aX-deOj de ceV pSiVRdeV.

Face j ceWWe SURbOpPaWiTXe, OeV PaQageUV cheUcheQW j V¶aSSX\eU VXU WRXWe O¶aide

diVSRQibOe eQ dehRUV de OeXU VeUYice SRXU cRQWiQXeU j diffXVeU OeV eQjeX[ de Oa

dpPaUche TXaOiWp, WeOOe TXe Oa diUecWiRQ TXaOiWp ³[L¶aWWachpe de diUecWiRn TXaliWp] eVW

aUUiYpe en UenfRUW´ (CadUe, IQWeUYieZ 3) eW OeV cRPPiVViRQV VSpciaOiVpeV "il faXW V¶aideU

leV XnV leV aXWUeV eW V¶aSSX\eU VXU leV cRmmiVViRnV cRmme le CLIAS [...],il faXW Ve

VeUYiU de [ceV aWRXWV] SRXU VenVibiliVeU leV pTXiSeV.´ (CadUe, iQWeUYieZ 1).

IOV V¶iQVSiUeQW pgaOePeQW dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp SUaWiTXp daQV OeV aXWUeV

VeUYiceV eW TXi cRQWUibXe j O¶pPeUgeQce d¶XQe cXOWXUe TXaOiWp aX VeiQ de

O¶pWabOiVVePeQW "Une Vage-femme TXi aUUiYe en SRVWe, elle ne VeUa SaV VenVibiliVpe j

la dpmaUche TXaliWp en VRUWanW de l¶pcRle maiV Vi l'pWabliVVemenW eVW j fRnd lj dedanV,

lj elleV le deYiennenW.[...] il \ a Xne cXlWXUe TXi eVW lipe j l'h{SiWal danV leTXel Rn

WUaYaille, TXi eVW WUqV a[p VXU Xn Whqme de la dpmaUche TXaliWp [...]Ici, il n'\ a SaV ceWWe

dpmaUche lipe j la dpclaUaWiRn d¶pYpnemenW indpViUable, c¶eVW YX cRmme Xn WUXc de

dpnRnciaWiRn[...]En UeYanche, j'ai jamaiV YX deV WheUmRmqWUeV de fUigRV aXVVi bien

WUacpV, WUXc de fRX ![...] ChacXn a VeV SRinWV fRUWV. EW SXiV oa dpSend claiUemenW de la
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cXlWXUe dX lieX[...] oa SaVVe SaU WRXW le mRnde en faiW." (Sage-fePPe cRRUdiQaWUice,

IQWeUYieZ 5).

BieQ TXe ceV UeVVRXUceV e[WpUieXUeV SeXYeQW V¶aYpUeU XWiOeV VeORQ OeV PaQageUV

iQWeUURgpeV eW dRiYeQW rWUe PRbiOiVpeV ORUVTXe c¶eVW SRVVibOe, QRWUe pWXde dpPRQWUe

TXe O¶iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp UeSRVe eVVeQWieOOePeQW

VXU XQe aWWiWXde bieQ SUpciVe dX PaQageU. CeOXi-ci dRiW gXideU O¶pTXiSe afiQ TX¶eOOe

adhqUe j Va YiViRQ eW SaUWage Va SaVViRQ SRXU Oa VaWiVfacWiRQ deV beVRiQV deV

XVageUV eQ V¶aSSX\aQW VXU Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ. IO dRiW cUpeU XQ

eQYiURQQePeQW TXi faYRUiVe O¶pPeUgeQce eW Oa VaiVie d¶RSSRUWXQiWpV eQ WeUPeV de

cRPSpWeQce, d¶aXWRQRPie eW de dpYeORSSePeQW dX VeQWiPeQW d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe

SaU OeV VRigQaQWV.

2.2.2 Les trois qualitps indispensables au manager pour l¶implication des
professionnels dans la dpmarche qualitp : leadership, communication
claire et adaptabilitp

DeYeQiU PaQageU cRUUeVSRQd j XQe iPSRUWaQWe pYROXWiRQ de caUUiqUe. Ce chRi[

iQWeUYieQW j XQ PRPeQW chaUQiqUe de Oa Yie d¶XQ VRigQaQW. "il faXW faiUe aXWUe chRVe

SaUce TX'Rn a faiW le WRXU eW TX'Rn cRnnavW le bRXlRW SaU cReXU" (CadUe, iQWeUYieZ 1) eW

OXi SeUPeW de VaWiVfaiUe VRQ eQYie de VRUWiU de Va ]RQe de cRQfRUW "j'aime aSSUendUe,

j'aime me nRXUUiU de chRVeV diffpUenWeV (CadUe, iQWeUYieZ 1). Ce chaQgePeQW

iPSOiTXe de UeOeYeU SOXVieXUV dpfiV.

Le SUePieU cRQViVWe j eQdRVVeU Va QRXYeOOe SRViWiRQ "Il \ a ceWWe nRXYelle Slace

hipUaUchiTXe TXe WX UpcXSqUeV danV Xn h{SiWal TXe WX cRnnaiV bien, dRnc oa SRVe deV

TXeVWiRnV TXand mrme. TX diV © eVW-ce TXe meV cRllqgXeV YRnW m'acceSWeU en WanW

TXe VXSpUieXUe hipUaUchiTXe?" (CadUe, iQWeUYieZ 1). DeYeQiU PaQageU, ce Q¶eVW SaV

ViPSOePeQW XQ chaQgePeQW de VWaWXW, ceOa V¶accRPSagQe de QRXYeOOeV

UeVSRQVabiOiWpV. EQ effeW, OeV SURfeVViRQQeOV aWWeQdeQW de OXi TX¶iO aVVXPe VRQ U{Oe eQ

pWaQW caSabOe de SUeQdUe deV dpciViRQV SRXU Oe bieQ de O¶eQVePbOe dX VeUYice "Il faXW

VaYRiU dpcideU deV chRVeV SaUce TXe le manageU TXi dpcide de Uien, c'eVW l'hRUUeXU.

(Sage-fePPe cRRUdiQaWUice, iQWeUYieZ 5) ; "Un cRmSRUWemenW de chef, che] leV
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VRignanWV, c'eVW TXelTXe chRVe TXi Ve UeVSecWe d'Xne ceUWaine maniqUe. DRnc mrme

Vi elle embrWe WRXW le mRnde aYec VeV idpeV, eh bien, j la fin, Rn a TXand mrme Xn

meneXU´ (EUgRWhpUaSeXWe, iQWeUYieZ 4).

CeV dpciViRQV dRiYeQW QRWaPPeQW VeUYiU j PRbiOiVeU eW PRWiYeU OeV SURfeVViRQQeOV de

VRUWe TX¶iOV SaUWiciSeQW j Oa d\QaPiTXe d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe. PRXU ceOa, iO faXW

SUeQdUe eQ cRPSWe OeXUV beVRiQV de cRPSpWeQce, d¶aXWRQRPie eW de OieQ VRciaO daQV

Va geVWiRQ "Je SenVe TX'il faXW cRnVWUXiUe enVemble eW c'eVW j mRi de gXideU" (CadUe,

iQWeUYieZ 1). CeSeQdaQW, eQ SUaWiTXe ceOa Qe VePbOe SaV ViPSOe. MaOgUp Oa bRQQe

YRORQWp dX PaQageU, ce deUQieU SeXW Qe SaV SaUYeQiU j ePPeQeU VRQ pTXiSe. ³DeV

caSaciWpV de leadeUVhiS [SRXU] VaYRiU ameneU leV pTXiSeV. [...], je SenVe TX'il \ a deV

genV TXi, de WRXWe faoRn, RnW oa en eX[. ASUqV, je SenVe TXe oa ne VXffiW SaV.

D'accRUd, WX SeX[ aYRiU deV caSaciWpV de leadeUVhiS, maiV ce n¶eVW SaV SRXU aXWanW

TXe WX YaV SRXYRiU emmeneU WRXWe Xne pTXiSe. Je SenVe TX'il faXW d'aXWUeV

cRmSpWenceV en SlXV. (CadUe, iQWeUYieZ 7).

CeWWe affiUPaWiRQ a pWp cRQfiUPpe SaU Oe diVcRXUV dX VRigQaQW VXiYaQW : "Un mRmenW,

Rn a eX Xne cadUe VXS aYec TXi oa ne V'eVW SaV WUqV bien SaVVp SaUce TX'elle eVW

aUUiYpe aYec ceWWe cRnnaiVVance de la TXaliWp. EW elle n'a SaV UpXVVi j WUanVmeWWUe aX[

VRignanWV. EW Rn a eX Xne WUqV gURVVe UpXniRn R� elle eVW YenXe nRXV annRnceU Slein

de chRVeV eW en faiW, elle V'eVW jXVWe cRnfURnWpe j Xn mXU eW oa a pWp hRUUible.[...]J'pWaiV

Xn SeX VceSWiTXe TXand mrme. J'pWaiV hRVWile. DanV ma WrWe, je me VXiV diW ³TX'elle

aille Ve faiUe YRiU´. Si c¶eVW Camille TXi me le diW en UeYanche, Rn gagne Vi[ mRiV j Xn

an de blRcage. Camille eVW lj eW me faiW faiUe deV WUXcV TXe je n'ai SaV dX WRXW enYie

de faiUe. MaiV YUaimenW SaV dX WRXW enYie [..] (EUgRWhpUaSeXWe, iQWeUYieZ 4).

NRXV QRXV VRPPeV aORUV dePaQdpV ce TXi daQV O¶aWWiWXde deV deX[ PaQageUV

SUpciWpV a cRQdXiW j cUpeU ceV ViWXaWiRQV Vi RSSRVpeV? CRQcUqWePeQW, hRUPiV Oe

OeadeUVhiS, TXeOOe aWWiWXde dRiW adRSWeU XQ PaQageU SRXU faYRUiVeU O¶iPSOicaWiRQ deV

VRigQaQWV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp? NRXV aYRQV diVceUQp deX[ aXWUeV TXaOiWpV

eVVeQWieOOeV : deV cRPSpWeQceV eQ WeUPeV de cRPPXQicaWiRQ eW XQe caSaciWp j

adaSWeU VRQ VW\Oe de PaQagePeQW eQ fRQcWiRQ deV ViWXaWiRQV UeQcRQWUpeV.
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UQ bRQ OeadeU SaUYieQW j cUpeU XQ eQYiURQQePeQW SRViWif, VWiPXOaQW eW PRWiYaQW SRXU

OeV pTXiSeV de VRUWe TX¶eOOeV aieQW eQYie de SaUWiciSeU j Oa dpPaUche TXaOiWp "Il faXW

allieU jRYialiWp eW bRn WUaYail´ (CadUe, iQWeUYieZ 1). PRXU ceOa, Oa diffXViRQ deV eQjeX[ de

Oa dpPaUche dRiW Ve faiUe SaU XQ diVcRXUV SRViWif "Il faXW enWUavneU leV aXWUeV aYec VRi,

leV SRXVVeU j la cXUiRViWp, j l'enYie. [...]On ne SeXW SaV rWUe gaUanW de la TXaliWp deV

VRinV caU ce n'eVW SaV nRXV TXi faiVRnV leV VRinV. En WanW TXe cadUeV, SRXU aXWanW, il

faXW YUaimenW SURmRXYRiU la TXaliWp, diVcXWeU aYec leV pTXiSeV, SURSRVeU deV

chRVeV.´(CadUe, iQWeUYieZ 1).

CeWWe cRPPXQicaWiRQ dRiW aXVVi rWUe cOaiUe TXaQW aX[ UpVXOWaWV eW effRUWV aWWeQdXV de

Oa SaUW deV pTXiSeV ³Je VXiV TXelTX'Xn de SlXW{W WUanVSaUenW [...] OXi, la

cRmmXnicaWiRn eVW la clef de WRXW ce TXe j¶aUUiYe j meWWUe en Slace" (CadUe, iQWeUYieZ

1) ; "Si WX n'aV SaV leV pSaXleV VRlideV SRXU diUe © bRn, lj oa ne Ya SaVª, imSRVVible

d¶ampliRUeU la TXaliWp danV WRn VeUYice. [...]Je YeX[ rWUe j la haXWeXU. Je n'aime SaV

leV pchecV.[...] dX cRXS, je feUaiV WRXjRXUV WRXW SRXU TXe WRXW le mRnde VRiW SUrW SRXU

la ceUWificaWiRn. Il V'agiW de mRn pTXiSe. Je YeX[ TXe WRXW le mRnde SXiVVe rWUe danV la

mrme d\namiTXe de UpXVViWe. " (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2).

CeSeQdaQW, eQcRUe faXW-iO TXe OeV WeUPeV ePSOR\pV VRieQW cRPSUiV de WRXV. EQ effeW,

O¶XVage de WeUPeV WechQiTXeV, pORigQpV de OeXU YRcabXOaiUe SeXW rWUe dpVWabiOiVaQW

SRXU OeV VRigQaQWV eW OeV diVVXadeU de V'iQWpUeVVeU j Oa dpPaUche ³le jaUgRn de la

TXaliWp, il \ a deV WeUmeV WellemenW cRmSliTXpV TX¶Rn Ve SeUd Xn SeX. Il \ a deV mRWV

clpV j cRnnavWUe. PaUfRiV Rn diUaiW TX¶Rn ne SaUle SaV le mrme langage. QX¶Rn eVW SaV

danV le mrme mRnde, [...] c¶eVW fUXVWUanW ". (PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ 6).

C¶eVW aX PaQageU de V¶aVVXUeU de Oa diVSaUiWiRQ de ceWWe baUUiqUe de Oa OaQgXe "oa

c'eVW difficile SaUce TXe [la dpmaUche TXaliWp] n¶eVW SaV encRUe ancUp danV nRV

SUaWiTXeV, danV leV SUaWiTXeV deV VRignanWV dRnc il faXW UpXVViU j ameneU oa aXSUqV

deV pTXiSeV SRXU TXe leV pTXiSeV V'en inVSiUenW eW V'en VaiViVVenW. [...] AYec la

TXaliWp, Rn UajRXWe Xn langage dRnc ce n¶eVW SaV VimSle, maiV je SenVe TXe oa YienW

SeWiW j SeWiW. [En effeW], dX SXU TXaliWp, c'eVW SaV acceVVible dRnc je SenVe TXe ce TXi

eVW imSRUWanW c¶eVW d'aYRiU TXelTX'Xn TXi eVW caSable de faiUe la WUadXcWiRn enWUe

langage TXaliWp eW le langage VRignanW eW j'eVSqUe TXe j'aUUiYeUai j ameneU oa".

(CadUe, IQWeUYieZ 7) ; [Le PaQageU] VaiW WURXYeU leV mRWV aXVVi SRXU nRXV gXideU
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SaUce TX'elle [...] faiW ceWWe WUadXcWiRn dX jaUgRn de la TXaliWp enYeUV nRXV. [...] Camille

YienW nRXV cheUcheU" (EUgRWhpUaSeXWe, IQWeUYieZ 4).

CeWWe Wkche iPSOiTXe TXe Oe PaQageU face XQe YeiOOe afiQ d¶rWUe j jRXU cRQceUQaQW Oa

dpPaUche TXaOiWp aX QiYeaX QaWiRQaO eW O¶eQUichiVVePeQW de VRQ YRcabXOaiUe . ³MRi, ce

TXe je YeX[, c'eVW TX'Rn me dRnne leV pYRlXWiRnV dX manXel de ceUWificaWiRn. [...] C'eVW

TX'Rn VRiW aX cRXUanW WRXW le WemSV´ (CadUe, iQWeUYieZ 3).

PaU aiOOeXUV, QRWUe pWXde TXaQWiWaWiYe QRXV PRQWUe TXe Oe VW\Oe de PaQagePeQW

XWiOiVp SaU OeV geVWiRQQaiUeV (diUecWiRQ eW cadUeV) eVW SeUoX j 36% cRPPe pWaQW O¶XQ

deV SUiQciSaX[ RbVWacOeV j O¶iPSOicaWiRQ dX SeUVRQQeO daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. Ce

chiffUe PeW eQ OXPiqUe O¶iPSRUWaQce d¶XQe adpTXaWiRQ eQWUe OeV PpWhRdeV de geVWiRQ

dX PaQageU eW OeV aWWeQWeV deV cROOabRUaWeXUV SRXU Oa UpXVViWe dX SURceVVXV.

IO Qe faXW SaV cRQfRQdUe OeadeUVhiS eW VW\Oe de PaQagePeQW. Le SUePieU cRQViVWe

ViPSOePeQW j cRQdXiUe OeV SURfeVViRQQeOOeV YeUV deV bXWV j aWWeiQdUe. Le VecRQd eVW

XQe PpWhRde SRXU \ SaUYeQiU. IO e[iVWe TXaWUe VW\OeV de PaQagePeQW TXe Oe

geVWiRQQaiUe SeXW PRbiOiVeU : diUecWif, SaUWiciSaWif, dpOpgaWif eW SeUVXaVif. D¶aSUqV OeV

eQWUeWieQV UpaOiVpV, chaTXe PaQageU VePbOe aYRiU XQe PpWhRde de SUpdiOecWiRQ VaQV

SRXU aXWaQW e[cOXUe OeV aXWUeV d'Rffice.

CRQceUQaQW Oe PaQagePeQW diUecWif, iO V¶agiW d¶XQ VW\Oe TXi UeSRVe VXU XQe geVWiRQ

aXWRUiWaiUe SRXU aWWeiQdUe OeV RbjecWifV de PaQiqUe efficace eW UaSide."¬ Xn mRmenW

dRnnp, Rn eVW Rbligp d'rWUe diUecWif SRXU imSRVeU Xne diVciSline.´(CadUe VXSpUieXUe,

iQWeUYieZ 2) ; MRi, j'ai VRXYenW le VRXci de me diUe je ne VXiV SaV dX WRXW Xn W\Uan maiV

oa SeXW VeUYiU.´ (Sage-fePPe cRRUdiQaWUice, iQWeUYieZ 5). CeSeQdaQW bieQ TXe ceOa

SeXW V¶aYpUeU XWiOe eW UaVVXUaQW, aX ORQg WeUPe eW XWiOiVp de PaQiqUe e[cOXViYe SaU Oe

PaQageU, ceOa SeXW SUiYeU OeV SURfeVViRQQeOV d¶aXWRQRPie eQ OeV dpViQciWaQW j faiUe

SUeXYe d¶iQiWiaWiYe eW j pWeQdUe OeXU chaPS de cRPSpWeQce, aiQVi TXe QXiUe aX cOiPaW

VRciaO, ce TXi eVW cRQWUaiUe aX SUiQciSe de Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ ³La cheffe

de S{le pWaiW e[WUrmemenW inYeVWie eW VWUeVVpe j YRXlRiU WRXW cRnWU{leU[...] Elle nRXV a

faiW Xne jaXniVVe. [...] J'ai WURXYp oa SaUWicXlieU. da n'eVW SaV lRgiTXe VXUWRXW TXe le

WUaYail aYaiW pWp faiW. On n'a SaV WURS cRmSUiV SRXUTXRi.´(Sage-fePPe cRRUdiQaWUice,
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iQWeUYieZ 5). PRXU pYiWeU ce ShpQRPqQe, Oe PaQageU dRiW cRPbiQeU ce PRde de

geVWiRQ aYec d'aXWUeV WeO TXe Oe PaQagePeQW SaUWiciSaWif.

IO V¶agiW d¶XQ VW\Oe de PaQagePeQW TXi UeSRVe VXU O¶iPSOicaWiRQ de O¶eQVePbOe deV

SURfeVViRQQeOV daQV Oa Yie de O¶RUgaQiVaWiRQ. ³C'eVW imSRUWanW de faiUe aSSel j WRXW le

mRnde eW je le faiV.´ (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2) ; "Je SenVe TX'il faXW cRnVWUXiUe

enVemble eW c'eVW j mRi de gXideU" (CadUe, iQWeUYieZ 1). Le PaQagePeQW de Oa TXaOiWp

RffUe XQe PXOWiWXde d¶RccaViRQV d¶RXYUiU Oe diaORgXe eW de WUaYaiOOeU aYec WRXV OeV

SURfeVViRQQeOV ce TXi faiW aSSeO j OeXU aXWRQRPie eW UeQfRUce OeXUV cRPSpWeQceV eW

OeV OieQV VRciaX[ (CREX, RMM, aXdiW cURiVp«) ³mRi, je VXiV WRXjRXUV SRXU le

SaUWiciSaWif. Je WURXYe TXe faiUe SaUWiciSeU leV agenWV aX changemenW de SUaWiTXeV,

c'eVW bien SaUce TXe oa leXU SeUmeW de V'aSSURSUieU leV chRVeV´. (Sage-fePPe

cRRUdiQaWUice, IQWeUYieZ 5).³

Le PaQagePeQW dpOpgaWif TXi cRQViVWe j OaiVVeU de Oa OaWiWXde aX[ SURfeVViRQQeOV SRXU

aWWeiQdUe OeV RbjecWifV fi[pV eVW Oe VW\Oe de PaQagePeQW aYec OeTXeO OeV PaQageUV

VePbOeQW Oe PRiQV j O¶aiVe. ³Le dplpgaWif, oa c¶eVW SeXW-rWUe le SlXV difficile. Je VXiV

danV le cRnWU{le. En faiW, je le faiV maiV WRXW en VXSeUYiVanW, YRilj ce TXe je faiV. PaV

SaUce TXe je ne faiV SaV cRnfiance, maiV SaUce TXe je VXiV danV le cRnWU{le. Je

VXSeUYiVe" (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2). PRXUWaQW ce PRde de geVWiRQ faYRUiVe

O¶aXWRQRPie dX SURfeVViRQQeO eW SeXW SeUPeWWUe aX PaQageU d¶RSWiPiVeU VRQ WePSV eW

VRQ pQeUgie. ³Lj j'aSSUendV jXVWemenW j dplpgXeU eW j UeSpUeU danV mRn pTXiSe leV

genV TXi VRnW caSableV de faiUe leV chRVeV, j me diUe © oa n'iUa SaV fRUcpmenW SlXV

YiWe Vi c'eVW WRi TXi le faiV ª. VRilj, il faXW faiUe en VRUWe TXe ce VRiW WeV agenWV TXi

faVVenW leV chRVeV" (CadUe, iQWeUYieZ 7).

EQfiQ, iO \ a Oe PaQagePeQW SeUVXaVif TXi cRQViVWe j iQfOXeQceU eW j cheUcheU j

cRQYaiQcUe OeV SURfeVViRQQeOV SOXW{W TX¶j iPSRVeU ³Je le faiV aXVVi, c¶eVW Xn SeX de la

maniSXlaWiRn eW c¶eVW SaUfRiV XWile SRXU cRnYaincUe. J¶ai WRXjRXUV Wendance j YRXlRiU

aUUiYeU j meV finV, je YeX[ aWWeindUe meV RbjecWifV j WRXW SUi[. Je YaiV WRXjRXUV WURXYeU

Xn mR\en de YRXV e[SliTXeU deV chRVeV SRXU YRXV faiUe adhpUeU j ce TXe je

VRXhaiWe´ (CadUe VXSpUieXUe, iQWeUYieZ 2). Le WeUPe SpjRUaWif de ³PaQiSXOaWiRQ´ Qe

UpVXPe SaV j OXi VeXO ce PRde de geVWiRQ TXi SURPeXW eQ UpaOiWp O¶aXWRQRPie eW Oe

OieQ VRciaO. EQ effeW, ce deUQieU UeSRVe VXU Oa UecheUche de O¶adhpViRQ SOeiQe eW eQWiqUe
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dX SURfeVViRQQeO gUkce j XQe pcRXWe aWWeQWiYe eW XQ diVcRXUV cRQYaiQcaQW. IO RffUe Oa

SRVVibiOiWp aX SURfeVViRQQeO d¶e[SRVeU VRQ aYiV eW eQcRXUage Oe diaORgXe : ³Je n¶ai

SaV l'imSUeVViRn d'rWUe TXelTX'Xn d'h\SeU diUecWiYe, j'ai l'imSUeVViRn d'aUUiYeU j meV

finV VanV dRnneU deV RUdUeV VWUicWV maiV en leV cRnYaincanW d¶aYanceU aYec mRi.

C'eVW-j-diUe TXe j'aUUiYe, j'e[SliTXe YeUV R� Rn Ya, ce TXe je VRXhaiWeUaiV. J'aWWendV

d¶eX[ TX'ilV me diVenW aXVVi ce TX'ilV en SenVenW eW TX'ilV me dRnnenW deV idpeV eW Rn

SURgUeVVe cRmme oa en faiW" (CadUe, iQWeUYieZ 7).

CRQceUQaQW Oe VW\Oe de PaQagePeQW, QRXV UeWeQRQV TX¶iO Q¶\ eQ a SaV XQ j PRbiOiVeU

eQ WRXWe ViWXaWiRQ. UQ bRQ OeadeU Ya rWUe SOXV RX PRiQV diUecWif, SeUVXaVif, SaUWiciSaWif

RX dpOpgaWif eQ fRQcWiRQ deV ViWXaWiRQV TXi Ve SUpVeQWeQW j OXi de VRUWe de faYRUiVeU

O¶iPSOicaWiRQ deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. "DiVRnV TXe je VXiV danV le

VW\le de managemenW« © je faiV ce TXe je SeX[ ª[...] je faiV cRmme oa YienW " (CadUe,

iQWeUYieZ 7).

FaiUe eQ VRUWe TXe VRQ OeadeUVhiS VRiW aSSUpcip eW cRPSUiV deV pTXiSeV,

cRPPXQiTXeU efficacePeQW aXWRXU deV eQjeX[ de Oa TXaOiWp, faiUe SUeXYe de fOe[ibiOiWp

eQ adaSWaQW daQV Va PaQiqUe de PaQageU aX beVRiQ deV VRigQaQWV eVW eVVeQWieO

daQV Oa PiVe eQ °XYUe eW Oe VXccqV de Oa dpPaUche TXaOiWp. CeSeQdaQW d¶aSUqV OeV

eQWUeWieQV TXe QRXV aYRQV PeQpV, UeOeYeU WRXV ceV dpfiV VaQV rWUe j SUR[iPiWp deV

VRigQaQWV SRXUUaiW rWUe aVViPiOp j XQe cRQdXiWe j O¶aYeXgOe.

2.2.3 Un management proche du terrain favorisant l¶application des
principes de l¶autodptermination dans le cadre de la dpmarche qualitp

D¶aSUqV OeV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV, Oe PaQagePeQW de SUR[iPiWp UeVVRUW cRPPe XQ

facWeXU cOp SRXU faYRUiVeU Oa dpPaUche TXaOiWp. NRXV YeUURQV TX¶iO SeUPeW XQe

PeiOOeXUe cRPSUpheQViRQ deV eQjeX[ eW cRhpViRQ d¶pTXiSe. De SOXV, ceOa RffUe Oa

SRVVibiOiWp SRXU Oe PaQageU de UeSpUeU eW faiUe face aX[ RbVWacOeV SUpVeQWV VXU Oe

WeUUaiQ TXi eQWUaYeQW Oe SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe.
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Le VXccqV de Oa dpPaUche TXaOiWp iPSOiTXe Oe PaiQWieQ eW Oe SURgUqV d¶XQ degUp

d¶e[igeQce. NRXV aYRQV YX TX¶XQe cRPPXQicaWiRQ cOaiUe eW SRViWiYe pWaiW

iQdiVSeQVabOe SRXU TXe OeV SURfeVViRQQeOV eQ aieQW cRQQaiVVaQce. La SUpVeQce dX

PaQageU VXU Oe WeUUaiQ Ya SeUPeWWUe de YpUifieU TXe OeV SUaWiTXeV cRwQcideQW j ceV

aWWeQWeV, de UeSpUeU eW OiPiWeU O¶pPeUgeQce eW O'eQWpUiQePeQW deV PaXYaiVeV SUaWiTXeV

de VRUWe TXe OeV VRigQaQWV aPpOiRUeQW OeXU cRPSpWeQce ³Il faXW rWUe acWif VXU le WeUUain

[...]. C'eVW cRmSliTXp, SaUce TX'Rn a beaXcRXS de WUaYail j c{Wp lip j l¶RUganiVaWiRn

adminiVWUaWiYe maiV il faXW TXand mrme rWUe VXU le WeUUain SaUce TXe VinRn oa SaUW j

YRlR, c'eVW V�U". (CadUe, IQWeUYieZ 1). Ce PRde de geVWiRQ SeUPeW eQ effeW de

PXOWiSOieU OeV RccaViRQV de VeQVibiOiVeU OeV SURfeVViRQQeOV VXU ceV TXeVWiRQV. "MRi je

VaiV TXe je SURfiWaiV deV WemSV de SaXVe, R� elleV SUennenW leXU SeWiW dpj SRXU

diVcXWeU Xn SeX aYec elleV, SRXU leXU diUe ³Vi YRXV aYe] Xn mRmenW RX Vi YRXV ne

VaYe] SaV TXRi faiUe, liVe] le claVVeXU TXaliWp, inWeUURge] YRXV enWUe YRXV´. CeV

mRmenWV de dpWenWe SRXU le SeUVRnnel, de diVcXVViRnV infRUmelleV, oa SeUmeW aXVVi

de faiUe SaVVeU Xn SeX deV meVVageV." (Sage-fePPe cRRUdiQaWUice, IQWeUYieZ 5)

PaU aiOOeXUV, ceWWe SUpVeQce a XQ iPSacW SRViWif SRXU Oe beVRiQ SV\chRORgiTXe UeOaWif j

O¶aSSaUWeQaQce VRciaOe. EQ effeW, Oe PaQageU Ya SRXYRiU VRXWeQiU OeV PePbUeV de VRQ

pTXiSe eW QRXeU deV OieQV aYec eX[ iQdiYidXeOOePeQW "Il faXW cRnVidpUeU chacXn,

SUiYilpgieU leV UaSSRUWV indiYidXelV eW oa VimSlifie leV UaSSRUWV.´(CadUe, IQWeUYieZ 1)

aiQVi TXe cROOecWiYePeQW, ce TXi eVW SUiPRUdiaO eQ ViWXaWiRQ de VWUeVV cRPPe c¶eVW

VRXYeQW Oe caV dXUaQW OeV SURcpdXUeV d¶pYaOXaWiRQV e[WeUQeV de Oa TXaOiWp ³Ce VRnW

deV genV e[WpUieXUV TXi YiennenW WRXV leV TXaWUe anV UegaUdeU cRmmenW Rn

fRncWiRnne [SRXU] diUe © nRn maiV cRmmenW oa ? VRXV faiWeV cRmme oa? MaiV c'eVW

SaV SRVVible! VRXV SRXYe] faiUe cRmme oa SlXW{W [...] la ceUWif, c'eVW Xne UemiVe en

caXVe de leXU fRncWiRnnemenW [...] MRi, j'ai Xne infiUmiqUe TXi eVW SaUWie en UeWUaiWe. Elle

a diW © je SaUV aX SUemieU aYUil SaUce TXe je ne YeX[ SaV UeYiYUe Xne ceUWificaWiRn ª.

(CadUe, IQWeUYieZ 7) ; [LeV e[SeUWV-YiViWeXUV] VRnW SaUfRiV WUqV SRinWilleX[, cRmme V¶ilV

cheUchenW la SeWiWe brWe, c¶eVW angRiVVanW SRXU WRXW le mRnde (PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ

6).

De SOXV, c¶eVW XQ e[ceOOeQW PR\eQ de UpcROWeU deV iQfRUPaWiRQV TXaQW aX[ iUUiWaQWV dX

TXRWidieQ TXi QXiVeQW j Oa cRhpViRQ d¶pTXiSe eW SaU iQcideQce j Oa TXaOiWp deV VRiQV

³C'pWaiW YUaimenW le ba]aU! LeV SRVWeV de VRinV, c'pWaienW n'imSRUWe TXRi, leV UpVeUYeV
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pWaienW UangpeV n'imSRUWe cRmmenW, il n¶\ aYaiW SlXV d'RUganiVaWiRn eW SlXV

d'inYeVWiVVemenW deV genV. En faiW, c¶pWaiW SaUce TX'ilV ne Ve VenWaienW che] eX[ nXlle

SaUW, SaUce TX'ilV WRXUnaienW WRXW le WemSV.[...] EW dX cRXS, j'ai demandp j l'pSRTXe j la

diUecWUice deV VRinV d'aUUrWeU [ce mRde fRncWiRnnemenW] eW de VecWRUiVeU [...]. PRXU

eVVa\eU de UeWURXYeU Xn U\Whme de WUaYail, Xne cRhpViRn, Xne RUganiVaWiRn eW TXe

chacXn Ve VenWe che] VRi, j¶ai changp leV chRVeV. [...] EffecWiYemenW, il n¶\ a SaV

ShRWR ! C'eVW beaXcRXS mieX[, elleV VRnW chacXne j leXU pWage eW elleV V'enWUaidenW

leV XneV leV aXWUeV TXand elleV en RnW beVRin." (CadUe, IQWeUYieZ 1)

PaU aiOOeXUV, Oe PaQagePeQW de SUR[iPiWp daQV Oe cadUe de Oa dpPaUche TXaOiWp

SeUPeW de jXgeU dX QiYeaX de VeQVibiOiVaWiRQ eW d¶adhpViRQ deV VRigQaQWV j Oa

d\QaPiTXe. Ce deUQieU eVW WUqV YaUiabOe, ceUWaiQV SURfeVViRQQeOV RQW XQe YpUiWabOe

aSSpWeQce SRXU Oa PaWiqUe "[Il \ a deV] cRllqgXeV TXi VRnW en UecheUche de ceWWe

TXaliWp. C¶eVW cRmme Xne YalidaWiRn SRXU elleV " (PXpUicXOWUice, IQWeUYieZ 6); "J¶ai

WRXjRXUV pWp engagpe, en WanW TXe cadUe cRmme infiUmiqUe, danV ceWWe dpmaUche

d'ampliRUaWiRn cRnWinXe.´ (CadUe VXSpUieXUe, IQWeUYieZ 2) eW d¶aXWUeV fRQW SUeXYe

d¶XQe gUaQde UpWiceQce "[leV aXdiWV,] leV VRignanWV n'aimenW SaV de baVe WURS faiUe oa

-eW j'en faiV SaUWie- [...] c'eVW jXVWe Xne faoRn de SlXV de YeniU leV emmeUdeU."

(EUgRWhpUaSeXWe, IQWeUYieZ 4).

Ce dpVaPRXU eVW VRXYeQW Oip aX VeQWiPeQW TXe Oe PaQagePeQW de Oa TXaOiWp Qe SUeQd

SaV eQ cRPSWe OeV difficXOWpV TXe cRQQaiVVeQW OeV SURfeVViRQQeOV VXU Oe WeUUaiQ

³[CeUWainV VRignanWV] aUUiYenW j la cRnclXViRn TX¶Rn n'a SaV le WemSV, Rn eVW en

VRXV-effecWif, [...]eW RnW deV diVcXVViRnV Xn SeX VXUUpaliVWeV dX VW\le ³RXaiV la

ceUWificaWiRn, oa faiW chieU´. EW nRn, oa ce n'eVW SaV enWendable SaUce TXe WX VaiV, Rn

SeXW abaWWUe beaXcRXS de WUaYail maiV Vi Rn le faiW n'imSRUWe cRmmenW, oa n¶eVW SaV

bien eW claiUemenW, Rn VeUa dplpWqUe SaU la VXiWe. DRnc V'il \ a Xne YUaie cXlWXUe TXaliWp

j meWWUe en Slace, TXi effecWiYemenW n'eVW SaV la SUiRUiWp nXmpUR Xn deV h{SiWaX[, oa

c'eVW V�U, maiV oa dRiW faiUe SaUWie aX mRinV dX WUiR" (Sage-fePPe cRRUdiQaWUice,

IQWeUYieZ 5) RX UePeW eQ caXVe Oa TXaOiWp de OeXU WUaYaiO ³Il \ a YUaimenW deV VXSeUV

UpfUacWaiUeV dX genUe ce TX¶Rn diW c'eVW la meUde, oa ne VeUW j Uien, j'en YeX[ SaV. Il \

a WRXjRXUV beaXcRXS de : ³Rn a WRXjRXUV faiW cRmme oa´. EW dRnc la UemiVe en

TXeVWiRn eVW aVVe] difficile.[...] DRnc il faXW WUqV adURiWemenW aUUiYeU j faiUe SaVVeU le

meVVage. [QX'il] \ a Xne aXWUe maniqUe de faiUe TXi SeXW rWUe aXVVi bien YRiUe SeXW
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rWUe mieX[, maiV [TXe] oa ne YeXW SaV SRXU aXWanW diUe TXe la mpWhRde d'aYanW n'pWaiW

SaV bRnne" (Sage-fePPe cRRUdiQaWUice, IQWeUYieZ 5). C¶eVW aX PaQageU de faiUe

SUeXYe d¶habiOeWp SRXU OeV cRQYaiQcUe de dRQQeU XQe chaQce aX SURceVVXV eW de

OeYeU ceV RbVWacOeV gUkce j XQ PaQagePeQW de SUR[iPiWp ³la VeXle chRVe TXe WX

SXiVVeV faiUe YUaimenW SRXU dpblRTXeU ceWWe UpViVWance aX changemenW, c'eVW d'rWUe

VXU le WeUUain.[...]TX laiVVeV Xn SeX m�UiU le VXjeW [...]WX leV faiV SaUWiciSeU" (CadUe,

IQWeUYieZ 3).

Ce W\Se de PaQagePeQW eVW effecWiYePeQW WUqV aidaQW daQV Oa PeVXUe R� iO eVW

SURSice j XQe PeiOOeXUe cRQQaiVVaQce deV ageQWV eW faciOiWe dRQc Oe PaQageU daQV Oa

dpWeUPiQaWiRQ d¶XQe VWUaWpgie YiVaQW j PRWiYeU chaTXe SURfeVViRQQeO j SaUWiciSeU j Oa

dpPaUche TXaOiWp. GUkce j Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ, iO SeXW UeSpUeU SaUPi OeV

SURfeVViRQQeOV ceX[ dRQW OeV WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV Qe VRQW SaV cRPbOpV eW

OeXU SURSRVeU deV PiVViRQV eQ OieQ aYec Oa dpPaUche SRXU OeV VaWiVfaiUe. "Il \ aYaiW

deX[ aideV-VRignanWV TXe j'aYaiV UeSpUpeV SaUce TX'ilV UklaienW dX faiW TXe le SaWienW

n¶pWaiW SaV cRnWenW, SaUce TX¶Xn cRllqgXe aYaiW faiW SaV cRmme-ci eW l'aXWUe cRmme-oa.

DRnc, je me VXiV diW © lXi WienV, je YaiV le meWWUe UpfpUenW j VaWiVfacWiRn´ (CadUe,

IQWeUYieZ 1).

La bRQQe VROXWiRQ Q¶eVW SaV fRUcpPeQW pYideQWe j WURXYeU. ³AX dpbXW, je me diVaiV "ce

n¶eVW SeXW-rWUe SaV la bRnne VRlXWiRn maiV j'eVVa\e eW Vi oa ne maUche SaV, je

cheUcheUai aXWUe chRVe ª (CadUe, IQWeUYieZ 1) QpaQPRiQV ORUVTXe c¶eVW Oe caV, ceWWe

VWUaWpgie SeXW V¶aYpUeU Sa\aQWe eW bRRVWeU OeV SURfeVViRQQeOV j SUeQdUe SaUW

acWiYePeQW j Oa dpPaUche. FinalemenW, oa maUche WUqV bien eW elleV me le fRnW

VaYRiU." (CadUe, IQWeUYieZ 1); "J'ai YX la UpViVWance aX changemenW en endRVcRSie

maiV j'ai UpXVVi j leV enWUavneU. DRnc mainWenanW, oa \ eVW elleV YeXlenW encRUe SlXV

SURgUeVVeU. " (CadUe, IQWeUYieZ 3)

EQ cRQcOXViRQ, QRV UpVXOWaWV TXaQWiWaWifV eW TXaOiWaWifV VRXOigQeQW Oa SeUWiQeQce deV

beVRiQV fRQdaPeQWaX[ de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ daQV Oe cRQWe[We d¶XQe

dpPaUche TXaOiWp. LeV acWiRQV YiVaQW j UeQfRUceU Oe VeQWiPeQW de cRPSpWeQce, j

faYRUiVeU O'aXWRQRPie eW j cXOWiYeU deV UeOaWiRQV VRciaOeV SRViWiYeV SeXYeQW jRXeU XQ
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U{Oe cUXciaO daQV Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe deV VRigQaQWV j V'eQgageU daQV Oa

dpPaUche TXaOiWp. LeV geVWiRQQaiUeV eW dpcideXUV dRiYeQW WeQiU cRPSWe de ceV

beVRiQV SRXU cRQceYRiU deV VWUaWpgieV de PaQagePeQW adaSWpeV, cUpaQW aiQVi XQ

eQYiURQQePeQW SURSice j O'eQgagePeQW eW j Oa PRWiYaWiRQ dXUabOe deV VRigQaQWV daQV

Oa TXrWe de O'e[ceOOeQce deV VRiQV.

L'aQaO\Ve deV UpVXOWaWV de QRV pWXdeV TXaOiWaWiYeV eW TXaQWiWaWiYeV, QRXV a SeUPiV de

UeSpUeU OeV fRUceV aiQVi TXe OeV faibOeVVeV de QRV pWabOiVVePeQWV eQ PaWiqUe de

dpPaUche TXaOiWp eQ cRQfURQWaQW OeV UpVXOWaWV aX[ fRQdePeQWV WhpRUiTXeV e[SRVpV

daQV QRWUe UeYXe de OiWWpUaWXUe. DaQV Oe dpYeORSSePeQW TXi VXiW, QRXV dpWeUPiQeURQV

deV SiVWeV d¶aPpOiRUaWiRQ afiQ TX¶iOV SURgUeVVeQW.
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Partie 3 : Recommandations managériales

DaQV ceWWe deUQiqUe SaUWie de QRWUe pWXde, QRXV e[SRVeURQV deV SUpcRQiVaWiRQV eQ

OieQ aYec Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ eW Oe PaQagePeQW de Oa TXaOiWp SRXU OeV

VWUXcWXUeV daQV OeVTXeOOeV QRXV WUaYaiOORQV. PRXU aXWaQW, ceV UecRPPaQdaWiRQV

SeXYeQW rWUe aSSOiTXpeV daQV WRXWeV OeV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp dpViUeXVeV

d¶iPSOpPeQWeU Oa dpPaUche TXaOiWp (1) eW de PaiQWeQiU Oa d\QaPiTXe d¶aPpOiRUaWiRQ

cRQWiQXe (2).

1. L¶initiation de la démarche qualité au regard de la théorie de
l¶autodétermination, focus sur l¶EHPAD Notre Dame Du Bon
Accueil

¬ WUaYeUV Oa V\QWhqVe haUPRQieXVe de SUeXYeV TXaOiWaWiYeV, TXaQWiWaWiYeV eW

WhpRUiTXeV TXe QRXV aYRQV UpcROWpeV, QRXV SURSRVRQV deV VWUaWpgieV SUaWiTXeV,

aQcUpeV daQV Oa UpaOiWp, SRXU UeQfRUceU Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe deV VRigQaQWV eW

iQVXffOeU XQe cXOWXUe de O'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe aX VeiQ de O'EhSad NRWUe DaPe dX

BRQ AccXeiO.

.

TRXW d¶abRUd O'eQgagePeQW eQYeUV Oa dpPaUche TXaOiWp eW Oa cUpaWiRQ d'XQe QRXYeOOe

cXOWXUe aX VeiQ de O'pWabOiVVePeQW UeTXiqUeQW XQe cRPSUpheQViRQ SaUWagpe deV

RbjecWifV dpfiQiV cRQjRiQWePeQW, aiQVi TX'XQe adhpViRQ j O'pYROXWiRQ cRQWiQXe de ceV

RbjecWifV. Ce SURceVVXV UeSUpVeQWe XQe WUaQVfRUPaWiRQ SURfRQde de Oa cXOWXUe deV

pWabOiVVePeQWV PpdicR-VRciaX[. DaQV ce cRQWe[We, iO eVW iPSRUWaQW de QRWeU TXe Oe

SeUVRQQeO deV EHPAD diVSRVe d'XQ QiYeaX de TXaOificaWiRQ UeOaWiYePeQW PRdeVWe eW

pYROXe daQV XQ eQYiURQQePeQW SURfeVViRQQeO eQcRUe SeX faPiOieU aYec OeV RXWiOV de

TXaOiWp eW OeV SUiQciSeV de geVWiRQ. PRXU aQcUeU VROidePeQW XQe dpPaUche TXaOiWp aX

VeiQ de ceV VWUXcWXUeV, iO eVW iPSpUaWif de PaiQWeQiU XQe cRPPXQicaWiRQ cRQVWaQWe

aYec OeV SaUWieV SUeQaQWeV, daQV Oe bXW de UpdXiUe aXWaQW TXe SRVVibOe Oa UpViVWaQce

QaWXUeOOe aX[ chaQgePeQWV. EQ effeW, cRPPe QRXV O¶aYRQV YX, Oa dpPaUche TXaOiWp

SeXW VXVciWeU deV aSSUpheQViRQV eW eQgeQdUeU deV iQTXipWXdeV OipeV j Oa PRdificaWiRQ

deV PpWhRdeV de WUaYaiO habiWXeOOeV. CeWWe iQTXipWXde SeXW Ve WUadXiUe SaUfRiV SaU XQe
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UpViVWaQce aX SURjeW TXaOiWp. NRV SUpcRQiVaWiRQV RQW YRcaWiRQ j aideU Oe PaQageU j

faiUe face j ceV QRPbUeX[ RbVWacOeV eW V¶a[e VXU OeV WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV

dpfiQiV daQV Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ, Oe beVRiQ de cRPSpWeQce (1.1),

d¶aXWRQRPie (1.2) eW d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe (1.3)

1.1 Nourrir le besoin de compétence et le développement professionnel

SXiWe j QRWUe aQaO\Ve TXaQWiWaWiYe UpaOiVpe aX VeiQ de O'EHPAD, iO UeVVRUW TXe Oe

beVRiQ de cRPSpWeQce SaUPi OeV VRigQaQWV VePbOe rWUe gORbaOePeQW VaWiVfaiW. CeWWe

cRQVWaWaWiRQ VXggqUe TXe OeV SURfeVViRQQeOV SRVVqdeQW XQ QiYeaX pOeYp de cRQfiaQce

eQ OeXUV cRPSpWeQceV eW Ve VeQWeQW j O'aiVe daQV O'e[pcXWiRQ de OeXUV WkcheV.

CeSeQdaQW, bieQ TXe ce beVRiQ VePbOe rWUe eQ gUaQde SaUWie cRPbOp, iO eVW cUXciaO de

cRQWiQXeU j UeQfRUceU OeV cRPSpWeQceV iQdiYidXeOOeV SRXU gaUaQWiU XQ QiYeaX de

TXaOiWp RSWiPaO daQV OeV VRiQV SURdigXpV aX[ UpVideQWV. VRici OeV UecRPPaQdaWiRQV

TXe QRXV pPeWWRQV.

AfiQ de cXOWiYeU daYaQWage OeV WaOeQWV deV VRigQaQWV eW de faYRUiVeU OeXU eQgagePeQW

iQWUiQVqTXe, iO eVW UecRPPaQdp d'RffUiU deV RSSRUWXQiWpV de dpYeORSSePeQW TXi VRQW

eQ adpTXaWiRQ aYec OeV cRPSpWeQceV eW OeV iQWpUrWV SeUVRQQeOV de chaTXe

SURfeVViRQQeO. LeV PaQageUV RQW ici XQ U{Oe eVVeQWieO j jRXeU eQ eQcRXUageaQW OeV

VRigQaQWV j ideQWifieU OeXUV dRPaiQeV de SUpdiOecWiRQ, TX'iO V'agiVVe d'eVWhpWiTXe, de

jaUdiQage, de dpcRUaWiRQ RX d'aXWUeV cRPSpWeQceV eQ OieQ aYec OeXU PiVViRQ (geVWiRQ

deV UiVTXeV, dpQXWUiWiRQ eWc«).

PaU Oa VXiWe, deV SURjeWV VXU PeVXUe SeXYeQW rWUe cRQoXV SRXU SeUPeWWUe aX[

VRigQaQWV d'aSSOiTXeU OeXUV cRPSpWeQceV daQV Oe cadUe de Oa dpPaUche TXaOiWp. PaU

e[ePSOe, XQ VRigQaQW dRWp de cRPSpWeQceV eQ dpcRUaWiRQ SRXUUaiW rWUe VROOiciWp SRXU

cRQWUibXeU j Oa cUpaWiRQ d'XQ eQYiURQQePeQW aSaiVaQW SRXU OeV UpVideQWV, WRXW eQ

UeVSecWaQW UigRXUeXVePeQW OeV QRUPeV de VpcXUiWp eW de TXaOiWp eQ YigXeXU.

RecRQQaiVVaQW OeV cRQWUaiQWeV dX VecWeXU de Oa VaQWp acWXeO, iO eVW SUiPRUdiaO

d'effecWXeU deV chRi[ VWUaWpgiTXeV eQ ce TXi cRQceUQe OeV SURjeWV de dpYeORSSePeQW

deV cRPSpWeQceV. GUkce j XQ PaQagePeQW de SUR[iPiWp, OeV PaQageUV SRXUURQW
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cROOabRUeU pWURiWePeQW aYec OeV VRigQaQWV SRXU ideQWifieU OeV SURjeWV a\aQW XQ iPSacW

SRWeQWieO VigQificaWif VXU Oa TXaOiWp deV VRiQV, WRXW eQ WeQaQW cRPSWe deV UeVVRXUceV

diVSRQibOeV. La fOe[ibiOiWp Ve UpYqOe rWUe XQe cRPSRVaQWe eVVeQWieOOe de ceWWe

aSSURche. Si OeV effecWifV eW OeV PR\eQV VRQW OiPiWpV, OeV SURjeWV SeXYeQW rWUe ajXVWpV

SRXU rWUe SOXV cibOpV eW UpaOiVabOeV. CeOa SeUPeWWUa aX[ VRigQaQWV d'aSSUeQdUe eW de

SURgUeVVeU daQV OeXUV cRPSpWeQceV aX fiO dX WePSV, eQ pYiWaQW WRXWe VXUchaUge RX

fUXVWUaWiRQ.

PRXU PeWWUe eQ °XYUe OeV UecRPPaQdaWiRQV YiVaQW j YaORUiVeU OeV WaOeQWV iQdiYidXeOV

eW j SUiRUiVeU OeV SURjeWV de dpYeORSSePeQW deV cRPSpWeQceV WRXW eQ PaiQWeQaQW XQ

diaORgXe cRQWiQX, OeV PaQageUV de O'EHPAD SeXYeQW adRSWeU SOXVieXUV aSSURcheV

SURacWiYeV :

- CUpeU XQ eQYiURQQePeQW RXYeUW de cRPPXQicaWiRQ eQ eQcRXUageaQW XQe

cXOWXUe de cRPPXQicaWiRQ RXYeUWe eW WUaQVSaUeQWe aX VeiQ de O'pTXiSe eW eQ

RUgaQiVaQW UpgXOiqUePeQW deV UpXQiRQV iQfRUPeOOeV, deV diVcXVViRQV eQ gURXSe

RX deV VeVViRQV de bUaiQVWRUPiQg R� OeV VRigQaQWV SeXYeQW SaUWageU OeXUV

idpeV, cRPSpWeQceV eW iQWpUrWV.

- AX OieX de Ve OiPiWeU aX[ eQWUeWieQV aQQXeOV, pWabOiU deV eQWUeWieQV SOXV

iQfRUPeOV eW fUpTXeQWV aYec OeV VRigQaQWV SRXU diVcXWeU de OeXUV beVRiQV eQ

dpYeORSSePeQW SURfeVViRQQeO, de OeXUV cRPSpWeQceV eW de OeXUV iQWpUrWV.

PURfiWeU de ceV RccaViRQV SRXU ideQWifieU OeV dRPaiQeV daQV OeVTXeOV iOV

VRXhaiWeQW Ve SeUfecWiRQQeU eW cRPPeQW OeXUV cRPSpWeQceV SRXUUaieQW rWUe

PiVeV j SURfiW daQV Oa dpPaUche TXaOiWp.

- IQciWeU OeV VRigQaQWV j SUeQdUe O'iQiWiaWiYe eQ ideQWifiaQW eX[-PrPeV deV SURjeWV

TXi SRXUUaieQW bpQpficieU de OeXUV cRPSpWeQceV eW de OeXUV WaOeQWV eVW

pgaOePeQW XQe bRQQe SiVWe SURacWiYe. LeXU RffUiU XQ eVSace SRXU SURSRVeU deV

idpeV QRYaWUiceV VeUaiW iQWpUeVVaQW WRXW cRPPe OeV eQcRXUageU j UpfOpchiU j Oa

PaQiqUe dRQW iOV SRXUUaieQW cRQWUibXeU SRViWiYePeQW j O'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe

de Oa TXaOiWp deV VRiQV.
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EQ iQWpgUaQW ceV UecRPPaQdaWiRQV, a[peV VXU Oa YaORUiVaWiRQ deV WaOeQWV iQdiYidXeOV

eW Oa SUiRUiVaWiRQ deV SURjeWV aYec VRXSOeVVe, OeV PaQageUV SeXYeQW cUpeU XQ

eQYiURQQePeQW SURSice j Oa PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe deV VRigQaQWV daQV Oe cadUe de Oa

dpPaUche TXaOiWp de O'EHPAD. EQ cRQWiQXaQW j UeQfRUceU OeV cRPSpWeQceV deV

VRigQaQWV eW eQ SeUPeWWaQW OeXU iPSOicaWiRQ daQV deV SURjeWV TXi OeXU WieQQeQW j c°XU,

O'EHPAD SeXW QRQ VeXOePeQW gaUaQWiU XQe aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe de Oa TXaOiWp deV

VRiQV, PaiV aXVVi faYRUiVeU XQ VeQWiPeQW d'accRPSOiVVePeQW SeUVRQQeO eW

SURfeVViRQQeO SaUPi OeV PePbUeV de O'pTXiSe VRigQaQWe.

1.2 Instaurer une culture de valorisation de l¶autonomie

PRXU iQVWaXUeU XQe cXOWXUe de YaORUiVaWiRQ de O'aXWRQRPie aX VeiQ de Oa dpPaUche

TXaOiWp daQV XQ pWabOiVVePeQW Q'a\aQW SaV eQcRUe iQiWip de SROiWiTXe eW dpPaUche

TXaOiWp, iO eVW SUiPRUdiaO de PeWWUe eQ SOace deV SUaWiTXeV PaQagpUiaOeV aSSURSUipeV.

TRXW d'abRUd, iO QRXV VePbOe eVVeQWieO de cOaUifieU OeV RbjecWifV de Oa dpPaUche TXaOiWp

de PaQiqUe j ce TXe OeV SURfeVViRQQeOV cRPSUeQQeQW OeV UaiVRQV eW OeV aYaQWageV de

OeXU eQgagePeQW, eQ pYiWaQW de Oa UpdXiUe j XQ ViPSOe PR\eQ d'aWWeiQdUe O'pYaOXaWiRQ.

PRXU ce faiUe, iO eVW UecRPPaQdp de faiUe aSSeO j XQ cabiQeW e[WpUieXU VSpciaOiVp daQV

Oa TXaOiWp SRXU fRUPeU OeV PaQageUV j O'iQiWiaWiRQ eW j Oa geVWiRQ de Oa dpPaUche

TXaOiWp aXSUqV deV SURfeVViRQQeOV de VaQWp. CeV fRUPaWiRQV QRXV VePbOeQW

eVVeQWieOOeV SRXU fRXUQiU XQe SeUVSecWiYe QeXWUe eW deV cRQQaiVVaQceV VSpciaOiVpeV,

aidaQW aiQVi OeV PaQageUV j cRPPXQiTXeU efficacePeQW eW j gXideU OeV pTXiSeV.

L'eQVePbOe deV SeUVRQQeOV de O'pWabOiVVePeQW dRiW rWUe VeQVibiOiVp j Oa dpPaUche

TXaOiWp eQ EHPAD afiQ de SRXYRiU cRPSUeQdUe OeV RbjecWifV eW OeXU U{Oe daQV ceWWe

UpfOe[iRQ.

EQ RXWUe, afiQ de SURPRXYRiU XQe dpYiaQce SRViWiYe face aX[ e[igeQceV

RUgaQiVaWiRQQeOOeV eW eQcRXUageU O'aXWRQRPie deV VRigQaQWV, iO cRQYieQW de YaORUiVeU

OeV VROXWiRQV VXU PeVXUe eW Oa SUiVe d'iQiWiaWiYe. CeSeQdaQW, iO eVW iPSRUWaQW de QRWeU

TXe Oa SOeiQe aXWRQRPie Qe SeXW WRXjRXUV rWUe accRUdpe eQ UaiVRQ deV cRQWUaiQWeV

RUgaQiVaWiRQQeOOeV. DaQV de WeOV caV, OeV PaQageUV SeXYeQW adRSWeU deV VWUaWpgieV

de VRXWieQ j O'aXWRQRPie eQ cRQVXOWaQW diUecWePeQW OeV ePSOR\pV cRQceUQpV SaU OeV

dpciViRQV SUiVeV eW eQ adRSWaQW XQe aSSURche PRiQV QRUPaWiYe daQV Oa UpSaUWiWiRQ
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deV WkcheV. FRXUQiU deV e[SOicaWiRQV jXVWifiaQW OeV dpciViRQV SUiVeV eQ RSWaQW SRXU XQ

VW\Oe de PaQagePeQW SOXV SeUVXaVif SeXW pgaOePeQW cRQWUibXeU j UeQfRUceU Oa

cRQfiaQce deV VRigQaQWV daQV OeXU iPSOicaWiRQ eW OeXU cRQWUibXWiRQ j Oa dpPaUche

TXaOiWp.

La cUpaWiRQ de gURXSeV de WUaYaiO eQ OieQ aYec OeV VeSW WhpPaWiTXeV dX PaQXeO

TXaOiWp de O¶HAS cRQVWiWXe SRXU QRXV XQe UecRPPaQdaWiRQ eVVeQWieOOe eW VWUaWpgiTXe

SRXU SURPRXYRiU O'aXWRQRPie deV VRigQaQWV eW faYRUiVeU OeXU eQgagePeQW daQV Oa

dpPaUche TXaOiWp aX VeiQ de O'EHPAD. CeV gURXSeV de WUaYaiO RffUeQW XQ cadUe

VWUXcWXUp R� OeV VRigQaQWV SeXYeQW cROOabRUeU, pchaQgeU deV idpeV eW cRQWUibXeU

acWiYePeQW j O'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe deV SUaWiTXeV eW deV VeUYiceV. ChaTXe

WhpPaWiTXe dX PaQXeO TXaOiWp UeSUpVeQWe XQ aVSecW iPSRUWaQW de Oa SUiVe eQ chaUge

deV UpVideQWV eW de Oa TXaOiWp deV VRiQV : bieQWUaiWaQce eW pWhiTXe, dURiW de Oa

SeUVRQQe accRPSagQpe, e[SUeVViRQ eW SaUWiciSaWiRQ de Oa SeUVRQQe accRPSagQpe,

cR cRQVWUXcWiRQ eW SeUVRQQaOiVaWiRQ dX SURjeW d¶accRPSagQePeQW, accRPSagQePeQW

j O¶aXWRQRPie, accRPSagQePeQW j Oa VaQWp, cRQWiQXiWp eW fOXidiWp deV SaUcRXUV.

La cUpaWiRQ de ceV gURXSeV de WUaYaiO SeUPeW aX[ VRigQaQWV de PeWWUe eQ cRPPXQ

OeXUV cRQQaiVVaQceV, OeXUV e[SpUieQceV eW OeXUV idpeV SRXU abRUdeU ceV diffpUeQWeV

WhpPaWiTXeV de PaQiqUe hROiVWiTXe. LeV PaQageUV jRXeQW XQ U{Oe cUXciaO eQ faciOiWaQW

ceV gURXSeV, eQ fRXUQiVVaQW OeV UeVVRXUceV QpceVVaiUeV eW eQ eQcRXUageaQW Oa

SaUWiciSaWiRQ acWiYe de WRXV OeV PePbUeV de O'pTXiSe. CeWWe aSSURche faYRUiVe XQ

VeQWiPeQW d'aSSaUWeQaQce eW d'aXWRQRPie SaUPi OeV VRigQaQWV, caU iOV RQW Oa SRVVibiOiWp

de cRQWUibXeU diUecWePeQW j O'pOabRUaWiRQ de VWUaWpgieV d'aPpOiRUaWiRQ eW de VROXWiRQV

adaSWpeV j OeXU cRQWe[We VSpcifiTXe.

EQ iPSOiTXaQW OeV VRigQaQWV daQV Oa cR-cRQVWUXcWiRQ de ceV gURXSeV de WUaYaiO eW eQ

YaORUiVaQW OeXUV cRQWUibXWiRQV, OeV PaQageUV UeQfRUceQW OeXU VeQWiPeQW de

UeVSRQVabiOiWp eW d'iPSOicaWiRQ daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. LeV PePbUeV de O'pTXiSe Ve

VeQWeQW UecRQQXV SRXU OeXU e[SeUWiVe eW OeXU caSaciWp j iQfOXeQceU SRViWiYePeQW OeV

SUaWiTXeV eW OeV VeUYiceV aX VeiQ de O'EHPAD. CeWWe aSSURche UeQfRUce pgaOePeQW Oa

cXOWXUe d'aSSUeQWiVVage eW de dpYeORSSePeQW aX VeiQ de O'pWabOiVVePeQW, faYRUiVaQW

aiQVi Oa cURiVVaQce SURfeVViRQQeOOe eW Oe VeQWiPeQW de cRPSpWeQce deV VRigQaQWV.
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1.3 Répondre au besoin de reconnaissance et d'appartenance sociale
pour motiver les soignants

LeV UpVXOWaWV de QRWUe aQaO\Ve TXaQWiWaWiYe aX VeiQ de O'EHPAD NRWUe DaPe dX BRQ

AccXeiO PRQWUeQW TXe OeV VRigQaQWV pSURXYeQW XQ UpeO beVRiQ de UecRQQaiVVaQce SRXU

OeXU WUaYaiO, PaiV pgaOePeQW XQ beVRiQ d'aSSaUWeQaQce VRciaOe aX VeiQ de OeXU pTXiSe

eW de Oa VWUXcWXUe. PRXU Pa[iPiVeU OeXU PRWiYaWiRQ eW OeXU eQgagePeQW daQV Oa

dpPaUche TXaOiWp, iO eVW eVVeQWieO d'iQWpgUeU ceV beVRiQV fRQdaPeQWaX[ daQV OeV

SUaWiTXeV de geVWiRQ. DeX[ aSSURcheV cOpV SeXYeQW rWUe PiVeV eQ °XYUe SRXU

UpSRQdUe ViPXOWaQpPeQW j ceV beVRiQV : Oa cRQVXOWaWiRQ acWiYe deV UpVideQWV eW de

OeXUV faPiOOeV, aiQVi TXe Oa cUpaWiRQ d'XQ MXU de Oa GORiUe.

La cRQVXOWaWiRQ acWiYe deV UpVideQWV eW de OeXUV faPiOOeV VeUW QRQ VeXOePeQW j

aPpOiRUeU Oa TXaOiWp deV VRiQV, PaiV UpSRQd pgaOePeQW aX[ beVRiQV de

UecRQQaiVVaQce eW d'aSSaUWeQaQce VRciaOe deV VRigQaQWV. EQcRXUageU OeV PaQageUV

j SaVVeU dX WePSV daQV OeV chaPbUeV deV UpVideQWV SRXU UecXeiOOiU OeXUV aYiV VXU Oa

SUiVe eQ chaUge de Oa VePaiQe PRQWUe aX[ VRigQaQWV TXe OeXU WUaYaiO eVW YaORUiVp eW

cRQVidpUp cRPPe eVVeQWieO SRXU Oe bieQ-rWUe deV UpVideQWV. EQ iPSOiTXaQW acWiYePeQW

OeV UpVideQWV daQV Oe SURceVVXV de TXaOiWp eW eQ OeXU dRQQaQW O'RSSRUWXQiWp de

SaUWageU OeXUV UeWRXUV d'e[SpUieQce eW OeXUV VXggeVWiRQV, OeV VRigQaQWV VRQW aPeQpV

j UeVVeQWiU XQe cRQQe[iRQ SOXV SURfRQde aYec OeV UpVideQWV eW OeXU faPiOOe, UeQfRUoaQW

aiQVi OeXU VeQWiPeQW d'aSSaUWeQaQce VRciaOe aX VeiQ de Oa cRPPXQaXWp de VRiQV.

GUkce j WRXV OeV UeWRXUV UpcROWpV SaU O¶pTXiSe eQcadUaQWe, QRXV SUpcRQiVRQV Oa

cUpaWiRQ d'XQ "MXU de Oa GORiUe". CeOa cRQViVWeUaiW j faiUe SaUOeU OeV PXUV eQ

chRiViVVaQW XQ PXU/XQ WabOeaX j Oa YXe de WRXV (faPiOOeV, VaOaUipV, UpVideQWV) eW eQ \

iQVcUiYaQW VRXV fRUPeV de ShRWRV eW de cRPPeQWaiUeV OeV feedbacN SRViWifV UeOaWaQW

dX WUaYaiO UpaOiVp SaU OeV VRigQaQWV : iPSOicaWiRQ daQV de QRXYeaX[ SURjeWV, QRXYeOOe

fRUPaWiRQ UpaOiVpe, bRQV UeWRXUV faiWV SaU XQe faPiOOe« CeOa SeXW SeUPeWWUe de

UpSRQdUe aX[ beVRiQV de UecRQQaiVVaQce eW d'aSSaUWeQaQce VRciaOe deV VRigQaQWV.

L'iQWpUrW de ceW eVSace YiVXeO Qe Ve OiPiWe SaV j Oa UecRQQaiVVaQce iQdiYidXeOOe, iO

UeQfRUce pgaOePeQW Oe VeQWiPeQW d'aSSaUWeQaQce j XQe pTXiSe TXi SaUWage deV

YaOeXUV eW deV RbjecWifV cRPPXQV. EQ cpOpbUaQW OeV VXccqV cROOecWifV eW eQ cUpaQW XQe
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YiWUiQe SRXU OeV UpaOiVaWiRQV de O'pTXiSe, Oe "MXU de Oa GORiUe´ cRQWUibXe j UeQfRUceU Oe

OieQ VRciaO eQWUe OeV VRigQaQWV eW UeQfRUce OeXU VeQWiPeQW d'aSSaUWeQaQce aX VeiQ de Oa

VWUXcWXUe.

EQ iQWpgUaQW ceV aSSURcheV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp, OeV PaQageUV cUpeQW XQ

eQYiURQQePeQW R� OeV beVRiQV fRQdaPeQWaX[ de UecRQQaiVVaQce eW d'aSSaUWeQaQce

VRciaOe VRQW cRPbOpV. CeOa UeQfRUce QRQ VeXOePeQW Oa PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV, PaiV

cRQWUibXe pgaOePeQW j cXOWiYeU XQe cXOWXUe de UeVSecW, de SaUWage eW de cROOabRUaWiRQ

aX VeiQ de O'pTXiSe. EQ fiQ de cRPSWe, eQ UecRQQaiVVaQW SXbOiTXePeQW OeV

cRQWUibXWiRQV deV VRigQaQWV eW eQ faYRUiVaQW OeXU VeQWiPeQW d'aSSaUWeQaQce, Oa

dpPaUche TXaOiWp deYieQW QRQ VeXOePeQW XQe TXrWe d'e[ceOOeQce deV VRiQV, PaiV

aXVVi XQ caWaO\VeXU de UeOaWiRQV SRViWiYeV eW d'eQgagePeQW aX VeiQ de Oa

cRPPXQaXWp de VRiQV.

PRXUVXiYRQV QRWUe pWXde eQ QRXV iQWpUeVVaQW PaiQWeQaQW aX[ VWUXcWXUeV R� ceWWe

iQiWiaWiRQ j Oa dpPaUche TXaOiWp a dpjj eX OieX. DaQV ce caV de figXUe pgaOePeQW, OeV

PaQageUV RQW XQ WUaYaiO iPSRUWaQW j PeQeU SRXU PaiQWeQiU eW accURvWUe O¶iPSOicaWiRQ

deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp eW VRXWeQiU aiQVi Oe ceUcOe YeUWXeX[ TXi

PRWiYe WRXjRXUV SOXV OeV SURfeVViRQQeOV j SaUWiciSeU j ceWWe d\QaPiTXe d¶aPpOiRUaWiRQ

cRQWiQXe.
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2. Le maintien d¶une dynamique de progrès par l¶application de la
théorie de l¶autodétermination, focus sur le Centre Hospitalier des
Rives de Seine

Le CeQWUe HRVSiWaOieU deV RiYeV de SeiQe Ve WURXYe daQV XQe ShaVe dpOicaWe de Oa

dpPaUche TXaOiWp. EQ effeW, ceOa faiW bieQW{W TXaWUe PRiV TXe Oa YiViWe de ceUWificaWiRQ

eVW SaVVpe. L¶eQVePbOe deV SURfeVViRQQeOV Q¶a jaPaiV pWp SOXV aX faiW deV eQjeX[

aVVRcipV eW O'pWabOiVVePeQW a UpXVVi aYec VXccqV O¶pYaOXaWiRQ eQ pWaQW ceUWifip aYec XQ

VcRUe de 91% de cRQfRUPiWp SaU UaSSRUW aX[ aWWeQdXV dX UpfpUeQWieO HAS.

ASUqV ceW pYpQePeQW TXi a QpceVViWp beaXcRXS de WUaYaiO eW VXVciWp SaV PaO de

VWUeVV che] WRXV OeV SURfeVViRQQeOV, Oa gRXYeUQaQce aiQVi TXe OeV PaQageUV RQW

chRiVi de UaOeQWiU Oe U\WhPe afiQ de SeUPeWWUe aX[ SURfeVViRQQeOV de Ve UePeWWUe, Oe

SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ de Oa TXaOiWp Q¶aSSaUaiVVaQW SOXV cRPPe Oa SUiRUiWp.

BieQ TXe ceWWe dpciViRQ VRiW cRPSUpheQVibOe, eOOe QRXV VePbOe daQgeUeXVe eW

cRQWUaiUe aX[ UpeOV RbjecWifV de Oa dpPaUche TXaOiWp. EQ effeW, Oe SUiQciSe dX

PaQagePeQW de Oa TXaOiWp eVW de PeQeU XQe TXrWe iQiQWeUURPSXe de SURgUqV eQ

WeUPeV de TXaOiWp deV VRiQV. CeOa VXSSRVe XQe YiViRQ j ORQg WeUPe TXi Ya aX-deOj

deV SURcpdXUeV d¶pYaOXaWiRQ aiQVi TXe deV effRUWV cRQWiQXV. CeWWe SaXVe Qe dRiW dRQc

SaV V¶pWeQdUe daQV Oa dXUpe eW OeV UpVXOWaWV RbWeQXV Qe dRiYeQW SaV cRQdXiUe j de

O¶iPPRbiOiVPe.

AfiQ d¶pYiWeU ceWWe iVVXe, QRXV SeQVRQV TX¶iO faXW Ued\QaPiVeU Oa dpPaUche eQ

PeQaQW deV SURjeWV eQ OieQ aYec Oa WhpRUie de O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ de VRUWe TXe Oa

PRWiYaWiRQ dRQW OeV SURfeVViRQQeOV RQW faiW SUeXYe SRXU Oa UpXVViWe de Oa ceUWificaWiRQ

VRiW PaiQWeQXe VaQV aYRiU ceWWe pchpaQce eQ YXe. AiQVi, cRPPe SRXU O¶EHPAD NRWUe

DaPe dX BRQ AccXeiO, QRXV dpcUiURQV deV SiVWeV d¶aPpOiRUaWiRQ SRXU ceWWe VWUXcWXUe

aX UegaUd deV WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV VXiYaQWV : Oe beVRiQ de cRPSpWeQce (2.1),

d¶aXWRQRPie (2.2) eW d¶aSSaUWeQaQce VRciaOe (2.3).
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2.1 Quelques pistes managériales pour cultiver la compétence

LeV eQWUeWieQV VePi-diUecWifV RQW PiV eQ OXPiqUe O'hpWpURgpQpiWp de Oa PavWUiVe deV

RXWiOV dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp eW deV cRQQaiVVaQceV gpQpUaOeV OipV j Oa

dpPaUche WaQW eQWUe PaQageUV, TX¶eQWUe VRigQaQWV. PRXU faiUe eQ VRUWe TXe ceV

SURfeVViRQQeOV gagQeQW eQ cRPSpWeQce eW V¶ePSaUeQW WRXV QRQ SaV VXSeUficieOOePeQW

PaiV UpeOOePeQW de ceV pOpPeQWV QpceVVaiUeV j Oa PiVe eQ °XYUe dX SURceVVXV

d¶aPpOiRUaWiRQ cRQWiQX, QRXV SUpcRQiVRQV WURiV acWiRQV.

PUePiqUePeQW, iO cRQYieQW de PaiQWeQiU OeV VXSSRUWV d¶iQfRUPaWiRQV UpaOiVpV eQ

SUpSaUaWiRQ de Oa YiViWe de ceUWificaWiRQ dpQRPPpe FOaVh TXaOiWp. Ce W\Se de fRUPaW

a[p VXU XQ SRiQW cOef de Oa dpPaUche TXaOiWp eVW aSSUpcip SaU WRXV caU faciOe eW UaSide

j OiUe. La SpUiRdiciWp SeXW rWUe YaUiabOe QpaQPRiQV QRXV SUpcRQiVRQV Oa diffXViRQ de

PiQiPXP XQ fOaVh TXaOiWp SaU WUiPeVWUe. La UpgXOaUiWp eVW faYRUabOe j Oa cUpaWiRQ eW aX

dpYeORSSePeQW d¶XQe cXOWXUe TXaOiWp.

PaU aiOOeXUV, iO QRXV SaUavW pgaOePeQW eVVeQWieO TXe Oa ceOOXOe TXaOiWp cRQWiQXe

d¶iQWeUYeQiU VXU Oe WeUUaiQ, diUecWePeQW aX c{Wp dX PaQageU afiQ d¶aSSRUWeU XQ VRXWieQ

PpWhRdRORgiTXe SaU UaSSRUW aX[ RXWiOV eW PpWhRdeV dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp, eW

ce jXVTX¶j ce TXe OeV geVWiRQQaiUeV de SUR[iPiWpV VRieQW aXWRQRPeV.

EQfiQ, QRXV UecRPPaQdRQV de UpaOiVeU deV fRUPaWiRQV UaSideV VXU Oe WeUUaiQ. IO

V¶agiUaiW d¶XQe QRXYeaXWp aX CeQWUe HRVSiWaOieU deV RiYeV de SeiQe TXi aSSRUWeUa dX

d\QaPiVPe eW PRQWUeUa Oe SaVVage d¶XQ QRXYeaX caS daQV Oa dpPaUche TXaOiWp. CeV

fRUPaWiRQV d¶XQe dXUpe aOOaQW de 15 j 30 PiQXWeV SRXUUaieQW rWUe UpaOiVpeV daQV WRXV

OeV VeUYiceV eW Oe WhqPe UeWeQX VeUaiW dpfiQi eQ fRQcWiRQ deV PpcRQQaiVVaQceV eW

SRiQWV de fUagiOiWp UeSpUpV che] OeV VRigQaQW SaU Oe PaQageU VXU Oe WeUUaiQ.
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2.2 Recommandations pratiques pour encourager l¶autonomie

NRXV aYRQV UePaUTXp Oa SUpVeQce de ³UpfpUeQW VaWiVfacWiRQ´ RX ³UpfpUeQW TXaOiWp´

daQV ceUWaiQV VeUYiceV eW QRXV SeQVRQV TX¶iO V¶agiW d¶XQ e[ceOOeQW PR\eQ SRXU Oe

SURfeVViRQQeO de gagQeU eQ aXWRQRPie. NRXV SUpcRQiVRQV de gpQpUaOiVeU ceWWe

SUaWiTXe j WRXV OeV VeUYiceV. LeV PaQageUV SRXUURQW faiUe aSSeO aX YRORQWaUiaW RX

SURSRVeU ceWWe pYROXWiRQ aX[ SURfeVViRQQeOV TXi VePbOaieQW SaUWicXOiqUePeQW

iQVaWiVfaiWV SaU OeXU degUp d¶aXWRQRPie. Le bXW eVW de UedRQQeU dX VeQV j OeXU WUaYaiO

eW de OeV eQcRXUageU j VRUWiU de OeXU URXWiQe aYec ceWWe QRXYeOOe PiVViRQ YecWUice

d¶aXWRQRPie. Ce SRVWe Qe dRiW SaV Ve OiPiWeU j XQ iQWiWXOp PaiV SeUPeWWUe aX[

VRigQaQWV dpVigQpV de WUaYaiOOeU VXU deV aYaQcpeV cRQcUqWeV TXi SeUPeWWeQW

d¶aPpOiRUeU Oa SUiVe eQ chaUge deV XVageUV.

PRXU accRPSagQeU Oe VRigQaQW daQV ceWWe QRXYeOOe PiVViRQ, Oe PaQageU deYUa SRVeU

XQ cadUe iQiWiaO afiQ de OeV gXideU daQV OeXU SUiVe de fRQcWiRQ eW SRXUUa SeX j SeX

V¶effaceU de VRUWe TXe OeV SURfeVViRQQeOV V'RUgaQiVeQW de PaQiqUe aXWRQRPe SRXU

UePSOiU ceWWe Wkche. IQ fiQe, iOV Q¶aXURQW SOXV beVRiQ de O¶aSSRUW dX cadUe eQ WeUPeV

d¶RUgaQiVaWiRQ eW OXi SUpVeQWeURQW diUecWePeQW OeV UpVXOWaWV de OeXU eQTXrWe de

VaWiVfacWiRQ aYec OeV SiVWeV d¶aPpOiRUaWiRQ aX[TXeOOeV iOV RQW SeQVp.

EQ SOXV dX de ce diaORgXe aYec OeXU PaQageU, OeV UpfpUeQWV de chaTXe VeUYice

SRXUUaieQW rWUe iQYiWpV j WRXU de U{Oe aX bXUeaX TXaOiWp PeQVXeO TXi UegURXSeQW Oa

gRXYeUQaQce, XQ UeSUpVeQWaQW deV XVageUV, Oa ceOOXOe TXaOiWp eW e[ceSWiRQQeOOePeQW

OeXU cadUe de SUR[iPiWp afiQ de SUpVeQWeU OeV pYROXWiRQV accRPSOieV eW j YeQiU gUkce j

OeXU acWiRQ. IO V¶agiW d¶XQ PR\eQ de YaORUiVeU OeXU WUaYaiO eW de PRQWUeU TXe Oe PaQageU

a eX UaiVRQ de OeXU RffUiU SOXV d¶aXWRQRPie.
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2.3 Promouvoir le lien social et le sentiment d¶appartenance

La ceUWificaWiRQ a SURfRQdpPeQW VRXdp OeV SURfeVViRQQeOV, QRXV VRXhaiWRQV cUpeU

deX[ aXWUeV RccaViRQV SRXU eX[ de QRXeU deV OieQV aYec OeV SURfeVViRQQeOV

WUaYaiOOaQW aX VeiQ dX PrPe VeUYice PaiV aXVVi daQV deV VeUYiceV diffpUeQWV.

PUePiqUePeQW, QRXV aYRQV iPagiQp Oa cUpaWiRQ d¶XQ cRQcRXUV aQQXeO a[p VXU Oa

dpPaUche TXaOiWp. A SaUWiU deV UePaUTXeV eW VRXhaiWV e[SUiPpV SaU OeV SaWieQWV eW

OeXU faPiOOe VXU Oe WeUUaiQ WRXW aX ORQg de O¶aQQpe, OeV SURfeVViRQQeOV de WURiV VeUYiceV

WiUpV aX VRUW aXURQW TXeOTXeV PRiV SRXU iPagiQeU XQe VROXWiRQ TXi SeUPeWWe

d¶accURvWUe Oa VaWiVfacWiRQ deV XVageUV. Le bXW eVW de SRXVVeU O¶eQVePbOe deV

SURfeVViRQQeOV j rWUe WRXjRXUV SOXV aWWeQWifV aX[ beVRiQV deV SaWieQWV eW YiViWeXUV eW

d¶eQcRXUageU OeV dpbaWV aX VeiQ de chaTXe VeUYice. Le SURjeW VeUaiW SUpVeQWp eQ fiQ

d¶aQQpe daQV Oe cadUe de Oa ³CpUpPRQie de O¶iQQRYaWiRQ deV RiYeV de SeiQe´ R� WRXV

OeV VRigQaQWV SRXUURQW Ve UeQdUe (cRPPe ce fXW Oe caV SRXU Oa SUiVe de cRQQaiVVaQce

deV UpVXOWaWV de ceUWificaWiRQ) eW XQ jXU\ cRPSRVp de Oa gRXYeUQaQce chRiViUaiW SaUPi

eX[, Oe SURjeW TXi VeUa PiV eQ °XYUe daQV O¶aQQpe TXi VXiW. UQ PRPeQW de cRQYiYiaOiWp

V¶eQ VXiYUa.

AfiQ de YaORUiVeU pgaOePeQW Oe WUaYaiO UpaOiVp SaU OeV deX[ pTXiSeV SeUdaQWeV, OeXU

idpe feUa O¶RbjeW d¶XQ aUWicOe daQV Oe jRXUQaO iQWeUQe.

L¶aQQpe VXiYaQWe, OeV WURiV VeUYiceV SUpcpdePPeQW VpOecWiRQQpV Qe SRXUURQW SaV rWUe

SaUWiciSaQWV afiQ TXe WRXV OeV VeUYiceV VRieQW PiV j O¶hRQQeXU. NRXV SeQVRQV TXe ce

Q¶eVW SaV XQ SURbOqPe pWaQW dRQQp TXe ce cRQcRXUV eVW XQ SUpWe[We SRXU TXe OeV

VRigQaQWV V¶iPSUqgQeQW daYaQWage deV SUiQciSeV dX PaQagePeQW de Oa TXaOiWp. QX¶iOV

cRPSUeQQeQW TX¶iOV VRQW OeV PieX[ SOacpV SRXU UeSpUeU OeV VRXUceV d¶iQVaWiVfacWiRQV

deV XVageUV eW SURSRVeU deV VROXWiRQV SeUWiQeQWeV. L¶aPbiWiRQ deUUiqUe ce SURjeW eVW

dRQc TXe OeV SURfeVViRQQeOV VRieQW WeOOePeQW cRQVcieQWV de Oa QpceVViWp de PeQeU

XQe dpPaUche TXaOiWp eW de OeXU SOXV-YaOXe daQV Oe SURceVVXV d'aPpOiRUaWiRQ cRQWiQXe

TXe ceOa OeV PRWiYe iQWUiQVqTXePeQW j V¶iPSOiTXeU daQV ceWWe d\QaPiTXe eW ceOa

PaOgUp O¶abVeQce de cRQcRXUV.

NRWUe deUQiqUe SUpcRQiVaWiRQ cRQViVWe j cUpeU deV gURXSeV de WUaYaiO QRQ SaV OipV j

XQ W\Se de SUiVe eQ chaUge PaiV j XQ SaUcRXUV SaWieQW. PUeQRQV O¶e[ePSOe de Oa
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fePPe YeQaQW accRXcheU aX CeQWUe HRVSiWaOieU deV RiYeV de SeiQe eW SaVVaQW SaU

OeV XUgeQceV, Oa PaWeUQiWp eW Oe VeUYice de QpRQaWRORgie, eQ SOXV dX VeUYice

d¶adPiVViRQ eW de facWXUaWiRQ. AX cRXUV de WRXWeV VeV pWaSeV, Oa SaUWXUieQWe Ya

UeQcRQWUeU WRXV W\SeV de SURfeVViRQQeOV dRQW deV VRigQaQWV WUaYaiOOaQW daQV diffpUeQWV

VeUYiceV. L¶idpe eVW TXe Oe gURXSe de WUaYaiO VRiW cRPSRVp d¶XQ RX SOXVieXUV

UeSUpVeQWaQWV de chaTXe PpWieU eW VeUYiceV eW TX¶iOV cheUcheQW deV VROXWiRQV SRXU

fOXidifieU daYaQWage Oe SaUcRXUV de Oa SaWieQWe eQ Ve cRRUdRQQaQW. IOV deYURQW SaUWageU

OeXU e[SpUieQce eW OeXU RSiQiRQ SXiV Ve PeWWUe d¶accRUd VXU OeV chaQgePeQWV j

adRSWeU. UQe fRiV Oe SaUcRXUV eW OeV iQdicaWeXUV dpfiQiV, XQe ShaVe de WeVW SRXUUa

dpbXWeU. EOOe deYUa rWUe VXffiVaPPeQW ORQgXe SRXU YpUifieU O¶efficaciWp dX QRXYeaX

SaUcRXUV. EQ fRQcWiRQ deV UpVXOWaWV, deV cRUUecWiRQV pYeQWXeOOeV VeURQW UpaOiVpeV

aYaQW adRSWiRQ eW diffXViRQ de Oa QRXYeOOe SURcpdXUe diffXVpe.

EQ SOXV d¶rWUe eQ ShaVe aYec OeV YaOeXUV deV VRigQaQWV, O¶aPpOiRUaWiRQ de Oa

VaWiVfacWiRQ deV XVageUV pWaQW aX c°XU dX SURjeW, Oa PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche

TXaOiWp VRXV ceWWe fRUPe SeXW cRQWUibXeU j cRPbOeU OeXU beVRiQ d¶aXWRQRPie eW

dpYeORSSeU OeXU VeQWiPeQW d¶aSSaUWeQaQce.
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Conclusion

CeWWe pWXde QRXV a SeUPiV de PeWWUe eQ OXPiqUe Oe U{Oe PajeXU dX PaQageU daQV Oa

PiVe eQ °XYUe de Oa dpPaUche TXaOiWp daQV OeV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp. EQ WaQW TXe

SiYRW ceQWUaO, Oe PaQageU dRiW agiU cRPPe XQ caWaO\VeXU de chaQgePeQW eQ faYRUiVaQW

XQ eQYiURQQePeQW SURSice j O'iQQRYaWiRQ eW j O'aPpOiRUaWiRQ SeUSpWXeOOe deV SUaWiTXeV

cRQfRUPpPeQW aX[ e[igeQceV de Oa PXiVVaQce SXbOiTXe.

PRXU Ve faiUe, iO dRiW gpUeU VRQ pTXiSe eQ XWiOiVaQW OeV RXWiOV eW PpWhRdeV dX

PaQagePeQW de Oa TXaOiWp. Ce W\Se de geVWiRQ UeSRVe VXU XQe iPSOicaWiRQ fRUWe eW

cRQWiQXe deV SURfeVViRQQeOV daQV Oa TXrWe de Oa VaWiVfacWiRQ deV e[igeQceV deV

XVageUV. PRXU TX¶iOV \ SaUWiciSeQW acWiYePeQW, Oe PaQageU dRiW PRbiOiVeU OeXU

PRWiYaWiRQ iQWUiQVqTXe eQ RUieQWaQW VRQ PaQagePeQW aXWRXU de Oa WhpRUie de

O¶aXWRdpWeUPiQaWiRQ.

NRWUe pWXde a dpPRQWUp TX¶eQ iQYeVWiVVaQW daQV Oe dpYeORSSePeQW deV cRPSpWeQceV

daQV Oe cadUe de Oa dpPaUche TXaOiWp, eQ OeXU RffUaQW XQe ceUWaiQe OibeUWp eW de Oa

cRQVidpUaWiRQ SRXU OeXU cRQWUibXWiRQ daQV ce SURceVVXV d¶aPpOiRUaWiRQ eW eQ

dpYeORSSaQW XQe cXOWXUe d'aSSUeQWiVVage cRQWiQXe j WRXV OeV QiYeaX[ de O¶iQVWiWXWiRQ,

OeV VRigQaQWV SeXYeQW aWWeiQdUe XQ QiYeaX pSaQRXiVVePeQW iQpdiW. CeWWe PRWiYaWiRQ

aXWRQRPe Qpe de Oa VaWiVfacWiRQ deV WURiV beVRiQV SV\chRORgiTXeV de O'iQdiYidX UeOaWifV

j Oa cRPSpWeQce, O¶aXWRQRPie eW Oa cRQQe[iRQ VRciaOe SeXW rWUe PiVe j SURfiW SaU Oe

PaQageU SRXU aQcUeU eQcRUe daYaQWage Oa dpPaUche TXaOiWp daQV VRQ VeUYice : c¶eVW

XQ ceUcOe YeUWXeX[.

EQ SUaWiTXe, SRXU cUpeU eW PaiQWeQiU ce deUQieU, Oe PaQageU deYUa cRQVWaPPeQW

cheUcheU j VeQVibiOiVeU VRQ pTXiSe VXU ceWWe TXeVWiRQ eW cRQYaiQcUe chaTXe

SURfeVViRQQeO TXe VRQ iPSOicaWiRQ daQV Oa dpPaUche eVW SRUWeXVe de VeQV, TX¶eOOe

cRQVWiWXe XQ deYRiU YiV-j-YiV deV SaWieQWV eW UpVideQWV. GUkce j deV cRPSpWeQceV de

OeadeUVhiS eW de cRPPXQicaWiRQ aiQVi TX¶XQ VW\Oe de PaQagePeQW fOe[ibOe eW SURche

dX WeUUaiQ, Oe PaQageU Ya SRXYRiU gXideU, UeVSRQVabiOiVeU eW YaORUiVeU OeV VRigQaQWV

daQV OeXU eQgagePeQW eQYeUV O'e[ceOOeQce deV VRiQV.

NRXV aYRQV e[SORUp eQ SURfRQdeXU OeV PpcaQiVPeV de PRWiYaWiRQ aXWRQRPe aX VeiQ

de Oa dpPaUche TXaOiWp daQV OeV RUgaQiVaWiRQV de VaQWp. PaU aiOOeXUV, iO eVW iPSRUWaQW
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de VRXOigQeU OeV OiPiWeV de QRWUe pWXde. PUePiqUePeQW, QRWUe UecheUche UeSRVe VXU

XQe aSSURche TXaOiWaWiYe eW TXaQWiWaWiYe OiPiWpe j XQ pchaQWiOORQ VSpcifiTXe de

VRigQaQWV d¶EHPAD eW de ceQWUe hRVSiWaOieU, ce TXi SeXW UeVWUeiQdUe Oa gpQpUaOiVaWiRQ

de QRV UpVXOWaWV j d'aXWUeV cRQWe[WeV. De SOXV, Oa PiVe eQ °XYUe deV

UecRPPaQdaWiRQV SURSRVpeV SeXW YaUieU eQ fRQcWiRQ deV cRQWUaiQWeV SURSUeV j

chaTXe pWabOiVVePeQW. EQ RXWUe, bieQ TXe Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ QRXV VRiW

aSSaUXe cRPPe O¶aQgOe d¶aSSURche Oe SOXV SeUWiQeQW, eOOe Qe SUeQd SaV eQ cRPSWe

ceUWaiQV facWeXUV RUgaQiVaWiRQQeOV eW e[WeUQeV TXi SRXUUaieQW pgaOePeQW iQfOXeQceU Oa

PRWiYaWiRQ deV VRigQaQWV. EQfiQ, Oe VXiYi j ORQg WeUPe de O'efficaciWp de QRV

UecRPPaQdaWiRQV SRXUUaiW QpceVViWeU deV iQYeVWigaWiRQV fXWXUeV SRXU pYaOXeU OeXU

iPSacW VXU Oe WeUUaiQ.

D¶aXWUe SaUW, QRXV aYRQV SRUWp XQe aWWeQWiRQ SaUWicXOiqUe j Oa PRWiYaWiRQ deV

VRigQaQWV aX VeiQ deV pWabOiVVePeQWV de VaQWp eQgagpV daQV Oa dpPaUche TXaOiWp,

eQ e[SORUaQW cRPPeQW O'aSSOicaWiRQ deV SUiQciSeV de Oa WhpRUie de O'aXWRdpWeUPiQaWiRQ

SRXYaiW VWiPXOeU eW PaiQWeQiU OeXU eQgagePeQW iQWUiQVqTXe. CeSeQdaQW, iO eVW

iPSRUWaQW de UecRQQavWUe TXe Oa TXeVWiRQ de Oa PRWiYaWiRQ daQV OeV RUgaQiVaWiRQV de

VaQWp Qe Ve OiPiWe SaV XQiTXePeQW j ce W\Se de SURfeVViRQQeO, PaiV V'pWeQd

pgaOePeQW j Oa gRXYeUQaQce eW aX[ PaQageUV. CeV deUQieUV VRQW VRXYeQW eQ

SUePiqUe OigQe SRXU PeWWUe eQ °XYUe OeV SUaWiTXeV faYRUiVaQW O'iPSOicaWiRQ deV

VRigQaQWV eW Oa TXaOiWp deV VRiQV. IOV VRQW pgaOePeQW cRQfURQWpV aX[ dpfiV OipV j Oa

geVWiRQ deV UeVVRXUceV eW j O'adaSWaWiRQ aX[ chaQgePeQWV RUgaQiVaWiRQQeOV.

IO eVW dRQc iPSRUWaQW de QRWeU TXe Oa TXeVWiRQ de Oa PRWiYaWiRQ deV cadUeV eW deV

PaQageUV UeVWe XQ dRPaiQe de UecheUche eQ pYROXWiRQ. BieQ TXe QRWUe pWXde Q'aiW

SaV aSSURfRQdi ceW aVSecW, iO e[iVWe deV WUaYaX[ eW deV UecheUcheV eQ cRXUV TXi

e[SORUeQW daYaQWage OeV PpcaQiVPeV eW OeV VWUaWpgieV SRXU PaiQWeQiU eW UeQfRUceU Oa

PRWiYaWiRQ de ceV acWeXUV cOpV daQV Oe cRQWe[We de Oa dpPaUche TXaOiWp.
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Annexes

Annexe 1 : Interview de cadre des unités de gériatrie aigus
(UGA) et de psychogériatrie, anciennement IDE

- Est-ce que tu peux te prpsenter ?

- AlRUV, J¶ai pWp infiUmiqUe SendanW SlXV de 10 anV aYanW de

deYeniU faiVanW fRncWiRn cadUe SRXU l¶XniWp de gpUiaWUie aigXs eW de SV\chRgpUiaWUie.

VRilj cRmmenW j'en VXiV aUUiYpe lj.

- D'accord. Qu'est-ce qui t'a donnp envie de devenir manager ?

- AlRUV WUqV hRnnrWemenW, l'h{SiWal de jRXU oa faiVaiW mainWenanW 7 anV TXe j'\ pWaiV

eW je le cRnnaiVVaiV WUqV bien, j'aimaiV beaXcRXS m'en RccXSeU. Je SenVe TXe c'eVW

leV aXWUeV en faiW, leV cRllqgXeV, TXi m¶RnW cRnYaincX TXe j'aYaiV leV caSaciWpV de

le faiUe SaUce TXe bRn, mRi, j'aYaiV Xn SeX faiW le WRXU de l'h{SiWal de jRXU eW je me

diVaiV : © TX'eVW-ce TXe je YaiV faiUe aSUqV ? ª. C'eVW Xn SeX la TXeVWiRn

e[iVWenWielle de WRXW le mRnde. Je VXiV TXelTX'Xn TXi aime bien aSSUendUe, j'aime

me nRXUUiU de chRVeV diffpUenWeV. J'ai WRXjRXUV YRXlX faiUe pYRlXeU meV SUaWiTXeV

en WanW TX¶infiUmiqUe eW j'ai faiW deV DU dRXleXU eW d'h\SnRVe mpdicale. VRilj j'ai

beVRin de oa en faiW. Je VXiV WUqV fidqle j l'endURiW R� je VXiV, je VXiV WUqV lR\al eW je

me dRnne WRXjRXUV j fRnd. PRXU aXWanW, il \ a Xn mRmenW R� Rn Ve diW TX'il faXW

faiUe aXWUe chRVe SaUce TX'Rn a faiW le WRXU eW TX'Rn cRnnavW le bRXlRW SaU c°XU. Je

VaYaiV ce TXe je ne YRXlaiV SaV faiUe maiV je ne VaYaiV SaV ce TXe je YRXlaiV faiUe.

C'eVW YUai TXe j'\ ai SenVp, le VeXl SURblqme c'eVW TXe ma TXeVWiRn c'pWaiW © eVW-ce

TXe je VXiV SUrWe j ne SlXV SUendUe en VRin leV SaWienWV ? ª. da c'pWaiW mRn gURV

SURblqme SaUce TXe c'eVW mRn c°XU de mpWieU eW dX cRXS je ne VaYaiV SaV WURS Vi

j'pWaiV SUrWe j lkcheU oa. DX cRXS, j'en ai beaXcRXS SaUlp aYec la cadUe

VXSpUieXUe, j'en ai SaUlp aYec l'ancienne diUecWUice deV VRinV. Je ne VaYaiV SaV, je

leXU demandaiV © maiV TXand eVW-ce TX'Rn VaiW TX'Rn eVW SUrW ? ª eW dRnc WRXW le

mRnde m'a diW © maiV WX eV SUrWe c'eVW jXVWe TXe WX le VaiV SaV ! ª. MRi, je

ne me UendaiV SaV cRmSWe TXe Rn me diVaiW TXe l'h{SiWal de jRXU, en faiW, c'pWaiW

mRi TXi le faiVaiV WRXUneU SaUce TX¶il n¶\ aYaiW SlXV de cadUe eW mRi c'pWaiW mRn

TXRWidien dRnc je ne me UendaiV SaV cRmSWe. La diUecWUice deV VRinV m'a diW ©
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maiV Vi YRXV le faiWeV dpjj en faiW ! C'eVW jXVWe TXe YRXV ne YRXV en

Uende] SaV cRmSWe ª. A l¶pSRTXe, j'aYaiV encRUe la cRRUdinaWiRn, c'eVW Xn SeX

l'enWUe deX[ c'eVW-j-diUe TXe je faiVaiV encRUe deV VRinV aXSUqV deV SaWienWV eW en

mrme WemSV je cRRUdRnnaiV l'h{SiWal de jRXU aYec le UpVeaX e[WpUieXU, leV

mpdecinV de Yille dRnc j'aYaiV dpjj ce c{Wp RUganiVaWiRnnel/animaWiRn d'pTXiSe, eW

en faiW je ne m'en UendaiV SaV cRmSWe dRnc ce VRnW leV genV TXi me l'RnW faiW

UemaUTXeU. Je ne VaYaiV SaV Vi j'aYaiV leV pSaXleV SRXU le faiUe.

- Moi, qui t'ai connue uniquement en tant que cadre, ça me paravt pvident
pourtant. Enfin, j'ai l'impression que c'est dans ta façon d¶rtre. Tu cherches
toujours à ampliorer les choses, quand tu parles enfin les gens t'pcoutent.

- Je ne me UendV SaV bien cRmSWe en faiW, Rn a beVRin de me le diUe SRXU TXe je le

YRie. Ce n¶eVW SaV mRn c°XU de mpWieU, j'ai pWp infiUmiqUe SendanW 20 anV eW je ne

me VXiV SaV UendXe cRmSWe de ceV caSaciWpV managpUialeV aSUqV. J¶ai

YpUiWablemenW changp de mpWieU eW oa c'eVW TXand mrme Xn caS. De We diUe TXe

WX aV e[eUcp Xn mpWieU SendanW 20 anV eW lj WX changeV, WX We UemeWV en TXeVWiRn.

TX diV © maiV eVW-ce TXe YUaimenW j'en VXiV caSable ? ª, © j'ai deV cRmSpWenceV,

j'ai deV caSaciWpV maiV eVW-ce TXe c¶eVW VXffiVammenW ? ª. EW SXiV il \ a ceWWe

nRXYelle Slace hipUaUchiTXe TXe WX UpcXSqUeV danV Xn h{SiWal TXe WX cRnnaiV bien,

dRnc oa SRVe deV TXeVWiRnV TXand mrme. TX diV © eVW-ce TXe meV cRllqgXeV

YRnW m'acceSWeU en WanW TXe VXSpUieXUe hipUaUchiTXe ? ª. FaXW diUe leV YUaiV

WeUmeV. MaiV je WURXYe TXe oa a pWp bien accXeilli. AYec dX UecXl, je SenVe TXe WX

aV UaiVRn. Je SenVe TXe ma faoRn d'rWUe dRiW aideU j oa. J'aime beaXcRXS SaUleU

aYec leV genV, j'aime bien cRmSUendUe leV genV. En faiW, l'emSaWhie TXe je meWWaiV

aXSUqV de meV SaWienWV aX TXRWidien, ben je l'ai WUanVfpUp aXSUqV de meV pTXiSeV

! En faiW, je SenVe TX'il faXW WURXYeU Xn pTXilibUe enWUe l'RUganiVaWiRn, la

cRRUdinaWiRn, l'animaWiRn d'pTXiSeV eWc.

- Je vois, c'est la transition parfaite pour la prochaine question. Selon toi,
quelles sont les trois qualitps essentielles pour rtre un bon manager ?

- Ah bah effecWiYemenW, j'ai faiW Xne belle WUanViWiRn« LeV 3 TXaliWpV TX'il faXW« Je

diUai d¶abRUd, l¶hXmaniWp. Ce n¶eVW TXand mrme SaV pYidenW de manageU de

l'hXmain, il faXW TXand mrme V'en UendUe cRmSWe. Il faXW rWUe j l¶pcRXWe deV genV,
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SaUce TXe WUqV VRXYenW c'eVW ce TX'Rn RXblie. MaiV oa je le VaiV SaUce TXe j'pWaiV j

leXU Slace il \ a Xn an. Bien VRXYenW, Rn a deV SURblpmaWiTXeV eW VRXYenW leV

dpciViRnV VRnW SUiVeV d'en haXW VanV VaYRiU cRmmenW oa Ve SaVVe en baV. da

c'eVW TXelTXe chRVe VXU leTXel je m'aSSXie beaXcRXS. C'eVW-j-diUe TXe je ne VXiV

SaV danV la YeUWicaliWp deVcendanWe, mRi je VXiV SlXV VXU le c{Wp hRUi]RnWal c'eVW j

diUe TXe je SenVe TXe leV VRlXWiRnV - eW d'ailleXUV leV SURfeVViRnnelV aYec TXi je

WUaYaille me le SURXYenW WRXV leV jRXUV- leV VRlXWiRnV YiennenW bien VRXYenW d'en

baV. da maUche beaXcRXS mieX[ TXand Rn SaUW dX baV SlXW{W TXe TXand oa YienW

dX haXW. Je ne VaiV SaV Vi c'eVW claiU ce TXe je YeX[ diUe. VRilj dRnc je SenVe TX'il

faXW rWUe j l'pcRXWe de VRn pTXiSe. Il faXW aSSUendUe j leV cRnnavWUe

indiYidXellemenW SRXU eVVa\eU de caSWeU Xn SeWiW SeX leXU eVVence. Ce TXi leV

inWpUeVVe, TXelle aSSpWence SaUWicXliqUe ilV RnW SRXU leXU mpWieU. Je SenVe TX'il faXW

Ve VeUYiU de chaTXe aWRXW de chacXn SRXU eVVa\eU de de faiUe Xn bRn cRllecWif. Je

SenVe TX'il faXW cRnVWUXiUe enVemble eW c'eVW j mRi de gXideU. Je SenVe TX'il faXW

YUaimenW Ve VeUYiU dX YiYieU TX'Rn a cRmme SURfeVViRnnel SaUce TX'ilV RnW WRXV deV

inWelligenceV diffpUenWeV eW je SenVe TX'il faXW d'abRUd pcRXWeU oa. da je SenVe TXe

c'eVW la SUemiqUe TXaliWp« AlRUV aSUqV, je ne faiV SaV d¶RUdUe. Je SenVe aXVVi TX'il

faXW aYRiU Xn ceUWain leadeUVhiS SaUce TX¶il faXW rWUe caSable d'imSXlVeU TXelTXe

chRVe. Il faXW enWUavneU leV aXWUeV aYec VRi, leV SRXVVeU j la cXUiRViWp, j l'enYie.

SinRn, Rn WRmbe danV Xne URXWine VXUWRXW TXand Rn eVW danV le VeUYice deSXiV

lRngWemSV. DRnc il faXW rWUe Xn manageU TXi imSXlVe Xne d\namiTXe eW TXi ne

laiVVe SaV ceWWe URXWine V'inVWalleU. Il faXW WUaYailleU SRXU ne SaV Ve UeWURXYeU danV

Xn ceUcle Slan-Slan de © Rn faiW cRmme oa SaUce TX'Rn a WRXjRXUV faiW cRmme oa

ª. Il faXW dRnneU enYie aX[ genV de faiUe SaV fRUcpmenW SlXV maiV faiUe mieX[ eW

SRXUTXRi SaV deV chRVeV nRXYelleV. VRilj il faXW V'inWpUeVVeU aX[ chRVeV Xn SeX

nRYaWUiceV eW je SenVe TXe le bXUeaX TXaliWp nRXV \ aide. Enfin WRXV leV UpVeaX[

aXWRXU de nRV XniWpV nRXV aidenW j pYRlXeU.

- Que penses-tu de la qualitp ?

- Je SenVe TXe bien V�U TX¶il faXW en faiUe. C'eVW indiVSenVable mrme. MRn leiWmRWiY

c¶eVW TX¶il faXW faiUe de la TXaliWp caU Rn le dRiW aX SaWienW eW Xn jRXU nRXV aXVVi Rn

aXUa beVRin de VRin. La TXaliWp deV VRinV, c'eVW h\SeU imSRUWanW SaUce TXe VanV

UigXeXU oa ne SeXW SaV fRncWiRnneU dRnc il faXW TXe chacXn VRiW UigRXUeX[ eW oa je
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SenVe TXe c'eVW j nRXV, leV manageU de le SURmRXYRiU le SlXV SRVVible. J'ai Xne

cRnYicWiRn ceUWaine, c'eVW TX¶il faXW de la TXaliWp danV leV VRinV eW danV leV SUaWiTXeV. Il

faXW Xne ceUWaine UigXeXU eW je SenVe TXe c'eVW aX cadUe d'inVXffleU oa. Il faXW TXe leV

genV aienW enYie d¶en faiUe eW V¶ilV n'RnW SaV enYie, il faXW leV cRnYaincUe. da c'eVW Xne

ceUWiWXde. Je SenVe TX'il faXW rWUe SUpVenW, rWUe encadUanW. VUaimenW, aX VenV SURSUe

dX WeUme. Je SenVe aXVVi TX'il faXW V¶aideU leV XnV leV aXWUeV eW V¶aSSX\eU VXU leV

cRmmiVViRnV cRmme le CLIAS. QXand Rn a Xn mpdecin TXi eVW UpfpUenW en

infecWiRlRgie, il faXW Ve VeUYiU de ceW aWRXW SRXU VenVibiliVeU leV pTXiSeV. On ne SeXW

SaV rWUe gaUanW de la TXaliWp deV VRinV caU ce n'eVW SaV nRXV TXi faiVRnV leV VRinV en

WanW TXe cadUeV, SRXU aXWanW il faXW YUaimenW SURmRXYRiU la TXaliWp, diVcXWeU aYec leV

pTXiSeV, SURSRVeU deV chRVeV. TX YRiV, SaU e[emSle, j'aYaiV SURSRVp de faiUe deV

cRXUV aX[ infiUmiqUeV VXU leV bRnneV SUaWiTXeV. AlRUV oa SRXUUaiW WUqV bien V'aSSliTXeU

aX[ aideV-VRignanWeV maiV SRXU leV ASH, SRXU le cRXS, j'ai mRinV de cRmSpWenceV eW

je SenVe TXe la gRXYeUnanWe eVW mieX[ Slacpe TXe mRi. Le bXW pWaiW de faiUe deV

UemiVeV j niYeaX WhpRUiTXe, SaUce TXe SaUfRiV Rn RXblie RX leV UqgleV RnW changp. Il \

a beaXcRXS d¶pYRlXWiRn SaU e[emSle aX niYeaX ShaUmaceXWiTXe RX aX niYeaX dX

maWpUiel dRnc il faXW Ve meWWUe j jRXU UpgXliqUemenW. DRnc, mRi j'aYaiV SURSRVp de

faiUe deV cRXUV eW leV mpdecinV SaU e[emSle, le dRcWeXU pWaiW d'accRUd. Un

jRXU, Rn a faiW Xn cRXUV VXU l'inVXffiVance caUdiaTXe aX[ infiUmiqUeV. On aYaiW aXVVi

RUganiVp oa aYec le ShaUmacien VXU leV mpdicamenWV j UiVTXe eW

bRnneV SUaWiTXeV. C¶eVW Xne dpmaUche TXi Ya aX-delj de la ceUWificaWiRn eW je SenVe

TXe c'eVW TXelTXe chRVe VXU leTXel il faXW V'aSSX\eU SRXU aYanceU. PRXU aXWanW TXand

Rn SaUle de TXaliWp de VRinV je SenVe TX'il faXW aXVVi SaUleU de TXaliWp de Yie aX WUaYail

SaUce TXe oa c'eVW Xne de meV cRnYicWiRnV SUemiqUeV. Je SenVe TXe Vi leV pTXiSeV Ve

VenWenW bien VXU leXU lieX de WUaYail, fRUcpmenW il \ a Xn imSacW VXU la TXaliWp deV

VRinV. da j'en VXiV cRnYaincXe SaUce TXe TXand Rn Ve VenW bien danV VRn WUaYail

WRXWeV leV chRVeV VRnW UpglpeV, RUganiVpeV. La QVT oa SeUmeW d¶aYRiU Xne bRnne

cRhpViRn d'pTXiSe, de Ve faiUe cRnfiance, de Ve VenWiU bien eW fRUcpmenW d¶rWUe SlXV

aSWeV j SUendUe VRin de l¶aXWUe, j diVSenVeU deV VRinV de TXaliWp. da YUaimenW j'en

VXiV V�Ue eW ceUWaine, je SenVe TXe TXand Rn n'eVW SaV bien danV VRn WUaYail, TXand

Rn n¶aUUiYe SaV j WUaYailleU aYec VRn pTXiSe, TXand Rn ne V'enWend SaV alRUV Rn n¶eVW

SaV RUganiVp eW oa SeXW nRXV faiUe cRmmeWWUe deV eUUeXUV. On Ve diW © je ne le faiV

SaV, je m'en fiche ce VeUa celle de demain TXi le feUa ª eW fRUcpmenW oa WiUe YeUV le

baV ce genUe de SenVpe. DX cRXS, oa c'eVW YUaimenW Xne de meV cRnYicWiRnV dRnc je
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faiV WRXW SRXU TXe meV pTXiSeV Ve VenWenW bien, TX'Rn diVcXWe deV SURblpmaWiTXeV,

TX'Rn Uqgle enVemble leV SURblqmeV. J'en VXiV encRUe SlXV cRnYaincXe aXjRXUd'hXi

SaUce TXe j'ai YX la diffpUence enWUe aYanW TXe j'aUUiYe eW mainWenanW. En faiW, TXand je

VXiV aUUiYpe en UGA, leV filleV WRXUnaienW VXU leV 3 pWageV, elleV faiVaienW Xn jRXU en

UGA 1, 2 jRXUV en UGA 2, 1 jRXU en U j 3« eW bRn elle faiVaiW oa en faiW WRXW le WemSV,

dX cRXS leV XniWpV, maiV TXand je We diV TXe c'pWaiW le ba]aU : C'pWaiW YUaimenW le ba]aU

! LeV SRVWeV de VRinV c'pWaiW n'imSRUWe TXRi, leV UpVeUYeV pWaienW UangpeV n'imSRUWe

cRmmenW, il n¶\ aYaiW SlXV d'RUganiVaWiRn eW SlXV d'inYeVWiVVemenW deV genV. En faiW,

c¶pWaiW SaUce TX'ilV ne Ve VenWaienW che] eX[ nXlle SaUW, SaUce TX'ilV WRXUnaienW WRXW le

WemSV. TX cRmSUendV RXi ? EW dX cRXS, mRi j'ai demandp j l'pSRTXe j la diUecWUice

deV VRinV d'aUUrWeU oa eW de VecWRUiVeU, c'eVW-j-diUe TXe je leXU ai laiVVp le chRi[, VRiW

elleV UeVWaienW aX 1eU pWage, VRiW elleV UeVWaienW aX 3qme, maiV elleV ne WRXUneUaienW SlXV

cRmme oa en SeUmanence. ElleV SeXYenW Ve UendUe VeUYice d'Xn pWage j l'aXWUe

SaUce TXe oa UeVWe la mrme XniWp. PRXU aXWanW, SRXU eVVa\eU de UeWURXYeU Xn U\Whme

de WUaYail, Xne cRhpViRn, Xne RUganiVaWiRn eW TXe chacXn Ve VenWe che] VRi, j¶ai

changp leV chRVeV. Je SenVe TXe TXand Rn Ve VenW che] VRi, Rn V'aSSliTXe SlXV.

EffecWiYemenW, il n¶\ a SaV ShRWR ! C'eVW beaXcRXS mieX[, elleV VRnW chacXne j leXU

pWage eW elleV V'enWUaidenW leV XneV leV aXWUeV TXand elleV en RnW beVRin. VUaimenW,

Uien j YRiU, j'ai UpcXSpUp deV pTXiSeV WUqV faWigXpeV, leV VRignanWV RnW TXand mrme

pWp WUqV malmenpV SaU la COVID. IlV RnW beaXcRXS bRVVp dX cRXS l'ambiance pWaiW Xn

SeX plecWUiTXe enWUe leV XnV leV aXWUeV. DqV TX'il \ aYaiW Xne UemaUTXe, TXelTXe

chRVe, ilV pWaienW WRXV j fleXU de SeaX, il \ aYaiW deV cRnfliWV UpcXUUenWV TXand mrme.

AXjRXUd'hXi, Rn eVW SlXV dX WRXW danV ce climaW eW c'eVW YUaimenW chRXeWWe. AX dpbXW,

je me diVaiV © ce n¶eVW SeXW-rWUe SaV la bRnne VRlXWiRn maiV j'eVVa\e eW Vi oa ne

maUche SaV, je cheUcheUai aXWUe chRVe ª. FinalemenW, oa maUche WUqV bien eW elleV

me le fRnW VaYRiU. D'ailleXUV YRilj, elleV le diVenW, elleV Ve VenWenW bien mieX[. Enfin

aSUqV, WX SRXUUaV leXU demandeU j l'RccaViRn maiV je SenVe TX'elle Vi WX leXU

demandeV elleV We diURnW TX'elleV Ve VenWenW beaXcRXS mieX[ cRmme oa.

Le faiW d'rWUe RUganiVp, mrme la VXUchaUge de WUaYail eVW mRinV cRmSliTXpe. TX YRiV,

elleV me diVenW © Rn a 4 enWUpeV eW 4 VRUWieV, maiV Rn V'en fRXW SaUce TX'Rn eVW

RUganiVp dRnc Rn VaiW R� Rn Ya. On VaiW cRmmenW Rn faiW eW TX'Rn SeXW cRmSWeU leV

XneV VXU leV aXWUeV ª eW oa c'eVW TXelTXe chRVe TXi e[iVWaiW SlXV TXand je VXiV aUUiYpe.

Je VXiV WUqV cRnWenWe d'aYRiU WenWp ceWWe VWUaWpgie SaUce TXe c'pWaiW Xn WeVW en UpaliWp,

90



je ne VaYaiV SaV Vi oa maUcheUaiW maiV YRilj. ASUqV il faXdUaiW SlXW{W leXU SRVeU la

TXeVWiRn j elleV maiV en WRXW caV mRi, de ce TXe je UeVVenV, je YRiV TX'elleV VRnW

mieX[.

- As-tu reçu des formations en lien avec l¶amplioration de la qualitp des
soins ?

- J'ai SaVVp Xn DU de dRXleXU, c'pWaiW en 2014 je cURiV. J'ai YRXlX SaVVeU ce DU

SaUce TXe je WURXYaiV TX'Rn pWaiW WUqV maXYaiV danV la SUiVe en chaUge de la dRXleXU

danV mRn XniWp. Je me VXiV diW © bRn TX'eVW-ce TXe je SRXUUaiV faiUe mRi SRXU

ampliRUeU la SUiVe en chaUge de ceWWe dRXleXU ? ª. DRnc oa Ya aYec la cXlWXUe TXaliWp.

AX dpbXW, je me VXiV diW © nRn c'eVW UidicXle, je ne SeX[ SaV SUeVcUiUe, oa ne Ya SaV

aideU ª. J'ai cRnWinXp j UpflpchiU eW je me VXiV diW TXe j¶allaiV TXand mrme le faiUe

SaUce TXe je n¶ai SeXW-rWUe SaV le dURiW de SUeVcUiSWiRn, maiV j'aXUaiV SeXW-rWUe Xn

mR\en de SeUVXaViRn. Je me VXiV diW © je VeUaiV SeXW-rWUe SlXV cUpdible Vi j'ai ce

diSl{me XniYeUViWaiUe ª. DX cRXS, oa m'a aidp j l'pSRTXe j meWWUe en Slace deV

feXilleV de VXUYeillance de dRXleXU. J'aYaiV cUpp deV RXWilV lj-deVVXV dX cRXS oa a pWp

Xne YUaie SlXV-YalXe SRXU le SaWienW. EnVXiWe, j¶ai faiW Xn DU d'h\SnRVe mpdicale. da

SeUmeW de UpdXiUe l'an[ipWp, leV WURXbleV dX VRmmeil, la dRXleXU SRXU leV mrmeV

UaiVRnV : ampliRUeU la TXaliWp deV VRinV.

- Tu anticipes mes questions, mais c¶est trqs bien. Sinon, par rapport à la
certification, il y a eu des mpthodes et outils à assimiler, est-ce que tu t'es senti
suffisamment accompagnp pour la prpparer ?

- OXi, TXand mrme ! PaUce TXe WUqV hRnnrWemenW, je ne cRmSUenaiV Uien. Je

mplangeaiV leV SaWienWV-WUaceXUV, leV WUaceXUV-ciblpV, leV aXdiWV V\VWqme«je ne

cRmSUenaiV Uien dX WRXW ! EW Xn jRXU, je me VRXYienV, je VXiV UenWUpe danV le bXUeaX eW

je ne VaiV SlXV Vi c'pWaiW RX eW j'ai diW © bRn, e[SliTXe]-mRi SaUce

TXe je ne cRmSUendV Uien, je mplange WRXW. Je n¶ai SaV cRmSUiV leTXel eVW le WUaceXU,

le SaWienW WRXW oa, je ne cRmSUendV SaV !ª. DRnc elle m'a WRXW e[SliTXp eW j'ai cRmSUiV.

da m'a bien aidp aSUqV \ a encRUe dX bRXlRW SaUce TX'il \ a deV chRVeV TXe je n¶ai

SaV encRUe faiWeV. MaiV oa \ eVW, Rn a eX Xn SURblqme ce Zeek-end eW j'ai aSSelp

eW alle] c'eVW SaUWi Rn Ya faiUe Xn CREX ! Je n¶en ai jamaiV faiW maiV bRn

YRilj claiUemenW, c'eVW ce TXi nRXV a pWp Xn SeWiW SeX VRXlignp SendanW la ceUWificaWiRn.
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Je me diV TXe ce VRnW deV a[eV TX'il faXW WUaYailleU dRnc c'eVW SaUWi. DRnc nRn

fUanchemenW, en WRXWe hRnnrWeWp, TXand j'pWaiV infiUmiqUe je ne cRnnaiVVaiV SaV WURS

ce TXi Ve SaVVaiW en dehRUV de mRn XniWp. VUaimenW, SRXU rWUe hRnnrWe, dpjj Rn ne

cRnnavW SaV YUaimenW leV genV. On diW TX'il \ a leV genV deV bXUeaX[ aX fRnd lj-baV«

eW c'eVW WRXW ! On ne WUaYaille SaV YUaimenW enVemble, Rn WUaYaille en SaUallqle. On ne

Ve cURiVe SaV dRnc je ne me UendaiV SaV YUaimenW cRmSWe de ce TXi Ve SaVVaiW

aX-delj de mRn XniYeUV UeVWUeinW. C¶eVW la COVID TXi m'a beaXcRXS RXYeUWe aX[

aXWUeV. AlRUV je ne diV SaV TXe je ne VXiV SaV TXelTX'Xn VRciable, SaV dX WRXW, maiV

ce TXe je YeX[ diUe c'eVW TX'Rn ne WUaYaille SaV enVemble. En faiW, Rn WUaYaille SRXU la

mrme caXVe, WRXWeV leV diUecWiRnV WUaYaillenW SRXU la mrme caXVe, maiV en faiW ne

WUaYaillanW SaV YUaimenW enVemble. Enfin, en WanW TX¶infiUmiqUe en WRXW caV, c'pWaiW SaV

dX WRXW le caV. En faiW, la COVID m'a RXYeUW leV SRUWeV de la diUecWiRn deV UeVVRXUceV

hXmaineV, de la diUecWiRn deV VRinV, de la diUecWiRn deV UeVVRXUceV maWpUielleV. En

faiW, c'eVW YUaimenW la COVID TXi m'a SeUmiV de UencRnWUeU deV genV VXSeUV SaUce

TX'Rn pWaiW WRXV danV la mrme galqUe eW TX¶Rn a WUaYaillp cRllecWif. da c'pWaiW YUaimenW

V\mSa, YRilj. DRnc oa, je l'ai dpcRXYeUW j ce mRmenW-lj eW c'eVW SeXW-rWUe oa aXVVi TXi

m'a RXYeUW deV SRUWeV. Je ne VaiV SaV Vi j'ai UpSRndX j Wa TXeVWiRn. Je ne me UaSSelle

SlXV la TXeVWiRn« Ah Vi eW YRilj c'eVW oa ! C'eVW oa TXe je YRXlaiV diUe ! La TXaliWp, en

WanW TX¶infiUmiqUe danV Xne XniWp, nRn Rn n'a SaV YUaimenW de lien aYec la TXaliWp. TX

SeX[ faiUe SaUWie d¶Xn cRmiWp Vi WX YeX[ en WanW TXe UpfpUenW. PaU e[emSle, mRi j'ai pWp

UpfpUenWe EOH, dRnc j'ai WUaYaillp aYec ce TX'Rn aSSelaiW le CLIN. AYanW j'pWaiV aXVVi

UpfpUenWe aX CLUD. MaiV Vi WX YeX[ la TXaliWp, je n¶aYaiV SaV YUaimenW de nRWiRn WX

YRiV. Ce ne VRnW YUaimenW SaV deV chRVeV TX'Rn nRXV aSSUend j l¶IFSI. Enfin TX'Rn

nRXV aSSRUWaiW, SaUce TXe je SenVe TXe oa a changp mainWenanW. OX alRUV c'eVW SaUce

TXe je VXiV cadUe mainWenanW eW TXe dX cRXS j'eVVaie de faiUe UenWUeU j l'inWpUieXU de

meV XniWpV ceWWe dimenViRn TXaliWp. En WRXW caV j mRn pSRTXe, en 2000, Rn ne

SaUlaiW SaV dX WRXW de la © dpmaUche TXaliWp ª.

- D¶accord, du coup le cadre aurait aussi ce r{le-là ? Celui d¶impliquer ses
pquipes dans la dpmarche qualitp ?

- Bien V�U, aYec de l¶aide. J'ai inYiWp j mRn fXWXU CREX SaUce TXe je n¶en

ai jamaiV faiW, je ne VaiV SaV cRmmenW il faXW faiUe. Je lXi ai demandp de l¶aide, j'ai diW

© bRn YRilj, je VaiV TXe lj il \ a eX Xn SUeVTXe-accidenW dRnc il faXW TX'Rn en faVVe
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TXelTXe chRVe ! ª. DX cRXS, Rn YeXW Ve lanceU eW elle m'a diW © bien V�U, Rn Ya

RUganiVeU oa ! ª dRnc il faXW TXe je fi[e la daWe. Il faXW TXe j'en UeSaUle aYec le dRcWeXU

aXjRXUd'hXi d'ailleXUV. MaiV je YaiV le faiUe SaUce TX¶en faiW, la TXaliWp oa Ya

aYec nRV bRnneV SUaWiTXeV. En faiW, je SenVe TXe c'eVW mRn U{le de la faiUe UenWUeU

danV leV XniWpV, maiV aYec l'aide de la TXaliWp.

- D¶accord. Notamment avec la certification, tu dirais qu'actuellement dans
ton service ils sont quand mrme plut{t sensibilisps à la qualitp et aux enjeux ?

- OXi claiUemenW. Le jRXU deV UpVXlWaWV, ceUWainV m'RnW enYR\p deV SMS. IlV m'RnW

aSSelp, Ve VRnW WRXV WUqV imSliTXpV. FUanchemenW, ilV m'RnW diW TXe ceWWe fRiV-ci, ilV

aYaienW pWp beaXcRXS mieX[ SUpSaUpV TXe leV annpeV d'aYanW. da je le cRnfiUme

SaUce TXe, il \ a 6 anV, Rn a SaVVp la deUniqUe ceUWificaWiRn, mRi j'pWaiV infiUmiqUe eW je

n¶ai SaV dX WRXW pWp SUpSaUpe cRmme oa. On a WUaYaillp WRXV enVemble.

PUpcpdemmenW, ce n¶pWaiW SaV dX WRXW cRmme oa. C'eVW j diUe TXe leV e[SeUWV

aUUiYaienW eW 2 jRXUV aYanW, Rn nRXV SRVaiW Xne gURVVe enYelRSSe en nRXV diVanW ©

YRilj liVe] oa aYanW la YiViWe ª eW dRnc nRXV, Rn Ve diW © maiV Rn ne Ya jamaiV SRXYRiU

aSSUendUe WRXW oa, ce n¶eVW SaV SRVVible ª. Enfin WX YRiV, ce n¶pWaiW SaV Xne cXlWXUe

TXaliWp en faiW. C'pWaiW © YiWe, YiWe leV e[SeUWV aUUiYenW ! On Ve meW VXU nRWUe

WUenWe-eW-Xn ! ª. C'eVW Xn SeX oa l'idpe, Rn ne WUaYaillaiW SaV dX WRXW cRmme Rn a

WUaYaillp lj. EW mrme, leV pTXiSeV me l'RnW diW. IlV m'RnW diW © maiV nRXV Rn Ve

VenWaiW SUrW SaUce TXe oa faiW deV mRiV TX'Rn WUaYaillaiW enVemble ª. On Ve VenWaiW SUrW

YRilj. EW SRXU aYRiU pWp de l'aXWUe c{Wp il \ a 7 anV, c'eVW YUai TX¶Rn n¶pWaiW SaV SUpSaUp

cRmme oa dX WRXW. On ne faiVaiW SaV de flaVh TXaliWp. AlRUV je ne diV SaV TX¶il \ aYaiW

]pUR SUpSaUaWiRn aWWenWiRn, il \ en aYaiW maiV SaV aXVVi bien, SaV aXWanW eW SaV VXU le

lRng WeUme. Si WX YeX[ c'pWaiW YUaimenW la Yeille SRXU le lendemain. Lj c¶eVW aXWUe

chRVe, Rn a eX leV UpVXlWaWV le YendUedi VRiU, mRi dqV lXndi maWin, TXand je VXiV

aUUiYpe, j'ai UefaiW le WRXU de WRXWeV meV XniWpV eW j¶ai diW © je YRXV SUpYienV, Rn ne

laiVVe SaV deVcendUe le VRXfflp. Lj, YRXV aYe] faiW de la TXaliWp, Rn n'a SaV faiW oa

SRXU leV e[SeUWV. On a faiW oa SRXU nRV SaWienWV dRnc Rn cRnWinXe la TXaliWp ª. ElleV

RnW diW © maiV nRn, ne W'inTXiqWeV SaV, Rn a bien cRmSUiV. On cRnWinXe cRmme oa, Rn

ne laiVVe SaV WRmbeU ª. VRilj dRnc aSUqV, c'eVW j mRi de le mainWeniU oa.

- Et ça, le maintien de la dynamique, tu le vois comment ?
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- Un SeX cRmme Xn dpfi SaUce TXe je me diV TX'Rn le dRiW j nRV SaWienWV en faiW. Il

ne faXW SaV RXblieU TX'Rn SeXW rWUe SaWienW nRXV aXVVi demain. MRi, j'aimeUaiV bien

rWUe bien SUiVe en chaUge eW aYRiU deV VRinV de TXaliWp, aYec deV genV agUpableV eW

TXalifipV. D'ailleXUV, j'en SaUlaiV j je ne VaiV SlXV TXelle UpXniRn il \ a TXelTXe WemSV.

J¶ai diW TX¶il faXW TX'Rn mainWienne ceWWe cXlWXUe SRXU ne SaV Ve UeWURXYeU face aX[

mrmeV SURblpmaWiTXeV danV 4 anV. Il faXW YUaimenW Ve VeUYiU de ce TXi nRXV a pWp diW,

c'eVW j diUe TX'Rn a TXand mrme bien pWp UpcRmSenVp SaU nRWUe WUaYail. Mrme Vi, la

UpSRnVe n'eVW SaV encRUe Rfficielle, de ce TX¶ilV nRXV RnW diW, je SenVe TX'Rn a 90% de

cRnfRUmiWp eW dX cRXS, je me diV TX'il faXW mainWeniU oa. Ce TXe j'ai aimp SendanW

ceWWe ceUWificaWiRn, c'eVW de me diUe alRUV Rk oa a pWp dXU, fUanchemenW c'eVW Xn VacUp

maUaWhRn, oa meW Xne gURVVe SUeVViRn en WanW TXe cadUe SaUce TXe WX We diV TXe WeV

pTXiSeV YRnW UeflpWeU l'engagemenW TXe WX aV danV ceWWe XniWp eW l'pneUgie TXe WX \

meWV. Je me diV TX¶aX WUaYeUV de ce TX'elleV YRnW SUpVenWeU, de ce TX'elleV YRnW

UpSRndUe, oa Ya fRUcpmenW UeflpWeU mRn WUaYail en WanW TXe cadUe. EW SaV TXe mRi

d¶ailleXUV, SaUce TX'il \ a aXVVi la TXaliWp, je ne VXiV SaV WRXWe VeXle j gpUeU. MaiV

claiUemenW RXi, WRn VeUYice eVW j WRn image. Je SenVe TXe Vi WX eV TXelTX'Xn d'Xn SeX

je-m'en-fRXWiVWe, Xn SeX bRUdpliTXe eW SeX d\namiTXe. Je SenVe TXe oa dRiW Ve

UeflpWeU danV WeV XniWpV, claiUemenW je YRiV TXe oa Xn SeX cRmme Wa maUTXe. DRnc

c'pWaiW imSRUWanW SRXU mRi TXe WRXW le WUaYail TX'Rn aYaiW faiW enVemble aYec leV

pTXiSeV VRiW YalRUiVp SaUce TX'elleV RnW YUaimenW beaXcRXS bRVVp. VUaimenW, elleV

aYaienW enYie. QXand je UenWUaiV danV meV XniWpV, elleV me SRVaienW deV TXeVWiRnV ©

c'eVW TXRi IQSS ? ª. TRXV leV jRXUV, TXand je UenWUaiV danV l'XniWp, elle me SRVaiW deV

TXeVWiRnV eW mRi j'ai WURXYp oa gpnial.

- Cet intprrt pour la certification, tu penses que c¶est lip à la personnalitp
des personnes ou tous les soignants avaient un petit peu cette curiositp ?

- NRn, je SenVe TXe c¶eVW © SeUVRnne-dpSendanW ª. Je SenVe TX'il \ a deV genV

cRmme danV WRXW bRXlRW, danV WRXW VeUYice, TXi VRnW SlXV inYeVWiV TXe d'aXWUeV. Il \ a

deV genV TXi RnW enYie, deV genV TXi RnW mRinV enYie, YRiUe deV genV TXi n¶RnW SaV

enYie dX WRXW. DRnc mRn U{le, je SenVe, c'eVW de dRnneU enYie aX[ genV TXi n'RnW SaV

WURS enYie RX SlXV enYie. TX YRiV, ilV RnW SeXW-rWUe manTXp ceWWe VimXlaWiRn RX ilV VRnW

SeXW-rWUe faWigXpV RX danV Xne SpUiRde cRmSliTXpe de leXU Yie aXVVi. MaiV YRilj, mRi

ce TXe j'ai aimp c'eVW de mRnWUeU ce dRnW Rn pWaiW caSable cRllecWiYemenW, oa j'ai
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WURXYp oa gpnial danV ceWWe ceUWificaWiRn eW je ne l'aYaiV jamaiV YpcX en WanW

TX¶infiUmiqUe RX en WanW TX¶infiUmiqUe cRRUdinaWUice. QXand je YRiV ce TX¶Rn a dRnnp,

WRXV j nRWUe niYeaX, TXel TXe VRiW le VeUYice, TXel TXe VRiW le S{le, TXel TXe VRiW la

diUecWiRn, je me diV TXe TXand Rn eVW en mRde cRllecWif, Rn faiW deV WUXcV VXSeU TXand

mrme ! C'pWaiW le c{Wp V\mSa de ceWWe ceUWificaWiRn mrme Vi RXi oa meW Xne SUeVViRn

eW Rn cRXUW SaUWRXW, Rn YpUifie WRXW, Rn eVVaie de UecadUeU WRXW« Enfin c'eVW VSRUWif

TXand mrme ! MRi j'pWaiV cUeYpe, le Zeek-end je me VXiV endRUmie habillpe VXU mRn

canaSp deYanW ma Wplp. Je cRnVeille j WRXW le mRnde de SUendUe deV YacanceV SaUce

TXe ce VRiW Sh\ViTXemenW eW VXUWRXW menWalemenW, la SUeVViRn oa ne V'aUUrWe SaV !

PlXV oa aSSURche, SlXV Rn en SaUle eW Rn cRmmence j UemaUTXeU leV WRXW SeWiWV

dpfaXWV SaU-ci SaU-lj bRn. EW SXiV, c'pWaiW chRXeWWe d¶aYRiU pWp aidp lj-deVVXV SaUce

TXe TXand Rn eVW danV Xne XniWp de WRXV leV jRXUV, il \ a deV chRVeV TX'Rn YRiW SlXV

eW ce WUaYail cRllecWif aYec la ShaUmacie SaU le biaiV deV aXdiWV cURiVpV cURiVp, le faiW

TX'Rn VRiW leV XnV che] leV aXWUeV, j'ai WURXYp oa YUaimenW gpnial, WUqV aidanW

- D'accord, du coup tu m'as dit qu'il y a des rpfprents qualitp dans ton
service pour aider les personnes âgpes à rppondre au questionnaire de
satisfaction. Cette dpmarche s¶est faite spontanpment ?

- da UejRinW ce TXe je We diVaiV WRXW j l'heXUe. QXand je VXiV aUUiYpe, j'ai Xn SeX

RbVeUYp chacXn SRXU YRiU Xn SeX TXelle pWaiW leXU UpWicence. Il \ aYaiW deX[

aideV-VRignanWV TXe j'aYaiV UeSpUpeV VRiW SaUce TX'ilV UklaienW dX faiW TXe le SaWienW

n¶pWaiW SaV cRnWenW, SaUce TX¶Xn cRllqgXe aYaiW faiW SaV cRmme-ci eW l'aXWUe cRmme

-oa. DRnc, je me VXiV diW © lXi WienV, je YaiV le meWWUe UpfpUenW j VaWiVfacWiRn´. Je SenVe

TX'il faXW VRUWiU Xn SeWiW SeX aXVVi SaUfRiV dX VRin diUecW, faiUe aXWUe chRVe TXi dX cRXS

Ve Uelie aX[ VRinV dX SaWienW maiV d'Xne aXWUe maniqUe. Il faXW SaUfRiV VRUWiU de ceWWe

URXWine dX WUaYail en 12h TXi SeXW rWUe faWiganWe SV\chRlRgiTXemenW. IlV m'RnW diW RXi

WRXW de VXiWe. J'ai inVXfflp ceWWe d\namiTXe en diVanW © pcRXWe], je YRXV SURSRVe de

faiUe oa maiV SaV SRXU Uien, Rn Ya en WiUeU deV a[eV d'ampliRUaWiRn ª. FinalemenW

cRmme Rn diW, © le clienW eVW URi ª danV leV magaVinV eW bien, j l'h{SiWal © le SaWienW

eVW URi ª, c'eVW SaUeil. S¶il n¶eVW SaV cRnWenW de Va SUiVe en chaUge, c'eVW TX'il \ a

TXelTXe chRVe TX'Rn n'a SaV faiW cRUUecWemenW RX en WRXW caV TX'Rn SRXUUaiW

ampliRUeU. La SUemiqUe fRiV, j'ai chRiVi la daWe de UecXeil eW ai demandp TX¶ilV YiennenW

en ciYil SRXU faiUe le WRXU deV SaWienWV. PXiV, je leXU ai diW TXe ce VeUaiW bien de le faiUe
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aX mRinV Xne fRiV SaU WUimeVWUe. DqV la 2eme fRiV, ilV aYaienW chRiVi la daWe enWUe eX[

de UecXeil eW SRXU l¶anal\Ve deV UpVXlWaWV. La 3qme fRiV eVW dpjj SUpYXe, oa \ eVW ! IlV

Ve VRnW lancpV WRXW VeXl, Ve VenWenW aXWRnRmeV dRnc oa c'eVW cRRl. EW, l¶anal\Ve mqne

j deV ampliRUaWiRnV cRncUqWeV. Il \ aXUa WRXjRXUV deV SaWienWV SRXU Ve SlaindUe de la

nRXUUiWXUe eW Rn ne SeXW SaV \ faiUe gUand-chRVe. MaiV TXand Rn SaUle d'inWimiWp, de

digniWp, de dRXleXU, lj il \ a deV chRVeV j faiUe. Ce VRnW deV a[eV VXU leVTXelV Rn SeXW

agiU, Rn SeXW faiUe bRXgeU leV ligneV, dRnc il faXW V'en VaiViU ! C'eVW SRXU oa TXe j'ai miV

oa en Slace. EW SXiV SRXU leV SURfeVViRnnelV, c¶eVW dX challenge. On ne SeXW SaV leV

UpcRmSenVeU aYec SlXV d¶aUgenW maiV Rn SeXW leV aideU j YalRUiVeU le bRn WUaYail TX¶ilV

fRnW.

- Si on revient sur la visite de certification, le jour J, comment toi tu te
sentais ?

- AX mRmenW de la YiViWe, je n¶pWaiV SaV VWUeVVpe. Je diUaiV TXe je me VenWaiV SUrWe.

De WRXWe faoRn, Rn ne SeXW SaV rWUe SlXV SUqV TXe oa ! C'eVW-j-diUe TX'Rn a WellemenW

bRVVp, mainWenanW faXW TX'Rn \ aille aYec ce TX'Rn eVW eW ce TX¶Rn a. EW SXiV, ce n¶eVW

SaV cRmme Vi Rn allaiW j Xn e[amen eW TX'Rn n'aYaiW Uien SUpSaUp. On a WUaYaillp

enVemble eW je me VXiV diW TXe Vi oa ne SaVVaiW SaV, c'eVW TX¶Rn n¶aYaiW SaV faiW

VXffiVammenW. MaiV fUanchemenW, nRXV Rn Ve VenWaiW SUrW. D'ailleXUV, je SenVe TXe leV

e[SeUWV l¶RnW VenWi. IlV RnW bien diW TX'ilV aYaienW pWp VXSeU bien accXeilliV, TXe leV genV

ne leV RnW SaV fXiV, TX¶ilV pWaienW danV l'pchange YRilj. EW je SenVe TXe oa a aidp de

diUe j meV pTXiSeV TXe © ceUWeV oa UeVWe Xne pYalXaWiRn, maiV TX¶il ne faXW SaV le

SUendUe TXe cRmme oa. C'eVW aXVVi Xne faoRn de YalRUiVeU WRXW ce TXe YRXV faiWeV aX

TXRWidien, c'eVW Xne faoRn de mRnWUeU j la HAS WRXWeV leV acWiRnV TXe YRXV faiWeV

SRXU TXe le SaWienW Ve VenWe bien, SRXU TX'il VRiW bien VRignp ª. J'ai diW TXe © c'eVW

l'RccaViRn RX jamaiV de SURXYeU eW de mRnWUeU WRXW le WUaYail TXe YRXV faiWeV eW SXiV Rn

Ve TX'Rn faiW aXjRXUd'hXi WRXW ce TX'Rn a miV en Slace, ce n¶eVW SaV TXe SRXU leV

e[SeUWV ª. TRXW ce WUaYail, c¶eVW dX WUaYail j lRng WeUme. da je l¶ai maUWelp. EW j la fin,

j¶ai diW © Rn ne lkche SaV, Rn cRnWinXe mainWenanW TXe leV e[SeUWV VRnW SaUWiV, je ne

YeX[ SaV UeYRiU de ba]aU danV leV cRXlRiUV, je YeX[ SaV UeYRiU de WiURiU RXYeUW, je YeX[

TXe leV chaUiRWV de diVWUibXWiRn de mpdicamenWV UeVWenW cRmme ilV VRnW SaUce TXe

c'eVW WUqV bien ª. Enfin YRilj, Rn ne l¶a SaV faiW SRXU eX[, ce n¶eVW SaV SRXU 6

SeUVRnneV TX'Rn l'a faiW WRXW oa. On l¶a faiW SRXU nRV SaWienWV.
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SinRn le jRXU J, RXi il \ a TXand mrme Xne aSSUphenViRn SaUce TXe WX ne VaiV SaV

cRmmenW YRnW rWUe leV e[SeUWV, V¶ilV YRnW rWUe WUqV dXUV RX danV la bienYeillance, danV

l'pchange RX danV le jXgemenW. MaiV bRn, il faXW rWUe cRmme WX eV WRXV leV jRXUV eW

SXiV mRnWUeU WRn WUaYail eW celXi de WeV pTXiSeV

- Je vois, et toutes ces rqgles, tu continues à les rappeler aujourd¶hui,
plusieurs semaines aprqs le dppart des experts ?

- TRXV leV jRXUV, je faiV le WRXU de meV XniWpV eW je check TXe WRXW eVW faiW

cRUUecWemenW. QXand ce n¶eVW SaV le caV, je faiV en VRUWe TXe ce VRiW cRUUigp. Il faXW

rWUe acWif VXU le WeUUain. C'eVW cRmSliTXp, SaUce TX'Rn a beaXcRXS de WUaYail j c{Wp lip

j l¶RUganiVaWiRn adminiVWUaWiYe maiV il faXW TXand mrme rWUe VXU le WeUUain SaUce TXe

VinRn oa SaUW j YRlR, c'eVW V�U.

- Derniqre question, quels ont ptp les retours de tes pquipes par rapport à la
certification ?

Eh bien, ilV m'RnW enYR\p deV meVVageV eW mrme aSSelp SRXU me faiUe SaUW de leXU

UeVVenWi. IlV pWaienW cRnWenWV. EW SRXU leXUV SUaWiTXeV danV l¶aYeniU, je me mRnWUe claiU

eW elleV RnW bien cRmSUiV ce TXe j¶aWWendaiV. AXWanW, j'eVVaie de leV cRmSUendUe,

aXWanW elleV dRiYenW cRmSUendUe cRmmenW je fRncWiRnne. Je VXiV TXelTX'Xn de SlXW{W

WUanVSaUenW dRnc TXand oa ne Ya SaV, je le diV. MaiV TXand oa Ya, je le diV aXVVi ! Je

leV encRXUage beaXcRXS eW je leV ai beaXcRXS UemeUcipV aYanW, SendanW eW aSUqV la

YiViWe. Je leV ai UemeUcipV aXVVi SaUce TXe YRilj, elleV pWaienW engagpeV, elleV aYaienW

enYie de faiUe bien. QXand il \ a ceW eVSUiW, ceWWe enYie de faiUe bien, il faXW V'en VaiViU.

Je leV ai UemeUcipV SRXU leXU engagemenW, SRXU leXU WUaYail, SRXU leXU fle[ibiliWp SaUce

TX'Rn a changp TXand mrme SaV mal de chRVeV. da a cRndXiW j de meilleXUeV

cRndiWiRnV de WUaYail SRXU TX'Rn SXiVVe dRnneU deV VRinV de meilleXUe TXaliWp, dRnc le

changemenW c'eVW WRXjRXUV cRmSliTXp nRWammenW VXU le ciUcXiW dX mpdicamenW. On

leXU a demandp de faiUe deV chRVeV TX'elleV ne faiVaienW SaV aYanW dRnc je leV ai

UemeUcip d'aYRiU pWp aXVVi fle[ibleV. EW j'ai pWp VXSeU WRXchpe SaUce TX'elleV m'RnW

WRXWeV diW TXe c¶eVW elleV TXi me UemeUciaienW mRi. PRXU mRn engagemenW en faiW eW

dX faiW de UendUe oa SRVVible. C'eVW SlXW{W gUaWifianW SRXU mRi. Je me diV TX¶aYec meV

pTXiSeV, Rn Ve cRmSUend eW TX'Rn cRnVWUXiW inWelligemmenW enVemble eW oa c'eVW

SlXW{W chRXeWWe. Je VXiV e[igeanWe aYec mRi eW leV aXWUeV. J¶aime la UigXeXU maiV aXVVi
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le WUaYail d¶pTXiSe : il faXW allieU jRYialiWp eW bRn WUaYail. MaiV SRXU cela, il faXW VaYRiU

cRmmXniTXeU, Rn SeXW WRXW diUe j WRXW le mRnde maiV il faXW aYRiU la fRUme. Il faXW

cRnVidpUeU chacXn, SUiYilpgieU leV UaSSRUWV indiYidXelV eW oa VimSlifie leV UaSSRUWV. OXi,

la cRmmXnicaWiRn eVW la clef de WRXW ce TXe j¶aUUiYe j meWWUe en Slace.
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Annexe 2 : Interview de cadre supérieur du P{le
Urgence, interventionnel, spécialités médicales et chirurgie, anciennement IDE

- Peux-tu me prpsenter ton parcours professionnel ?

- J¶ai pWp cadUe VXSpUieXU de S{le aX Vein dX CenWUe hRVSiWalieU d'AX[eUUe en

2009 aYanW de l¶rWUe aX CHRDS. Je VXiV iVVXe de la filiqUe infiUmiqUe aYec Xn

diSl{me en RRXmanie TXi daWe de 1990. DRnc aSUqV dRX]e anV d'e[SpUience

en RRXmanie eW je VXiV aUUiYpe en FUance R� j¶ai faiW Xne pTXiYalence. EnVXiWe

j¶ai faiW l¶pcRle deV cadUeV. J'ai SRXUVXiYi aYec Xn maVWeU 2 en RUganiVaWiRn eW

cRndXiWe de changemenW TXe j'ai eX en 2017. DRnc aSUqV l'pcRle, j'ai UpcXSpUp

Xn VeUYice de SSR SendanW WURiV anV. J'aYaiV cRmbien de liWV ? J'aYaiV 50 liWV

VXU deX[ pWageV ! Je gpUaiV leV pTXiSeV, deV kinpViWhpUaSeXWeV, deV

eUgRWhpUaSeXWeV aXVVi. EnVXiWe en 2019, j'ai SUiV le VeUYice de l'UGA aYec deV

liWV de VRinV SalliaWifV. J¶pWaiV aXVVi UeVSRnVable de la TXaliWp SendanW Xne

SpUiRde. J¶ai WRXjRXUV pWp engagpe, en WanW TXe cadUe cRmme infiUmiqUe, danV

ceWWe dpmaUche d'ampliRUaWiRn cRnWinXe. C'eVW ce TXe j'aime, c¶eVW rWUe VXU

SlXVieXUV SURjeWV. Je WUaYaille beaXcRXS en cRllabRUaWiRn aYec la TXaliWp deSXiV

WRXjRXUV. Enfin bRn, eW SXiV je VXiV eW bien pYidemmenW, Rn a cUpp deV lienV

aYec la TXaliWp.

- Oui, c¶est vrai que tu es une des cadres avec qui on travaille le plus,
qui est la plus active par rapport à la qualitp. Et puis il y a plein de trucs
qu'on n'a pas sppcialement besoin d'expliquer.

- J'ai beaXcRXS WUaYaillp VXU ceV VXjeWV eW le maVWeU m'a aidp. QXand Rn faiW ce

maVWeU d¶RUganiVaWiRn eW cRndXiWe de changemenW, Rn eVW fRUmp VXU la TXaliWp.

- Sinon, concernant le management d¶pquipe, qu¶est-ce qui t¶intpresse
dans ce domaine ? Et quel est ton rapport au soin ?

- AlRUV le VRin SRXU cRmmenceU, il m'a manTXp aX dpbXW caU je VXiV TXelTX'Xn

dX WeUUain. J'aime bien rWUe VXU le WeUUain, le cRnWacW aYec le SaWienW en WanW TXe

SURfeVViRnnel eW leV aXWUeV SURfeVViRnnelV aXVVi. AlRUV je me VRXcie beaXcRXS

dX bien rWUe deV SURfeVViRnnelV, maiV aXVVi de WRXW ce TXi eVW UelaWif j la SUiVe

en chaUge deV SaWienWV. C'eVW ce TXe j'aime. DRnc, mrme Vi aXjRXUd'hXi je ne
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faiV SaV leV VRinV, SRXU aXWanW ilV SeXYenW me VRlliciWeU. Je n¶ai SaV SeUdX la

main eW j'aime bien leXU dRnneU Xn cRXS de main. Je VXiV beaXcRXS VXU le

WeUUain, aXVVi SRXU YpUifieU leV SUaWiTXeV. PeXW-rWUe TXe c'eVW Xne TXeVWiRn de

UigXeXU, TXe j'e[ige de mRi eW TXe j¶e[ige aXVVi deV aXWUeV. EW ce n'eVW

SeXW-rWUe SaV bien d'rWUe aXVVi SeUfecWiRnniVWe.

- Tu penses que ça peut rtre un dpfaut ?

- Il faXW de la UigXeXU maiV il faXW WURXYeU« CRmmenW oa V'aSSelle«L'pTXilibUe

! En WanW TXe cadUe, il faXW Ve cRnVWUXiUe aYec la diffpUence deV aXWUeV. QXe oa

VRiW cRnVWUXcWif, SRViWif. MRi, je VXiV WellemenW danV ceWWe RSWiTXe SRViWiYe. CeWWe

enYie de bien faiUe, je SenVe TXe c'eVW oa TXe je YeX[ WUanVmeWWUe, mrme

TXand je VXiV VXU le WeUUain. QXand je me diV TXe le VRin me manTXe, c'eVW TXe

j'ai WRXjRXUV pWp SaVViRnnpe SaU ce TXe je faiVaiV eW j'ai YRXlX WUanVmeWWUe dpjj

en WanW TX'infiUmiqUe TXand j'aYaiV deV pWXdianWV. J'aime bien mRnWUeU. EW SXiV,

deSXiV WRXWe SeWiWe, j'pWaiV leadeU danV la claVVe. C¶pWaiW la SpUiRde deV

cRmmXniVWeV, dX cRXS Rn m¶aSSelaiW © cRmmandanWV d'XniWp ª. C¶eVW ma

SeUVRnnaliWp en faiW d'rWUe aXWRnRme eW leadeU en mrme WemSV.

- Selon toi, quelles sont les trois qualitps indispensables d'un bon
manager ?

- D'Xn bRn manageU ? NRn, oa dpSend de TXel angle Rn UegaUde oa. Si je VXiV

lj en WanW TXe cadUe VXSpUieXU de P{le, dpjj cRmSUendUe l'RUganiVaWiRn, VaYRiU

de TXRi il V'agiW eW leV pcRXWeU. Une bRnne cRmmXnicaWiRn, le UeVSecW eW la

lR\aXWp, c'eVW ce TXi eVW SUimRUdial. EW rWUe WRXjRXUV danV ceWWe d\namiTXe

SRViWiYe. EW SXiV, mRi je diUai TXe TXand WX manageV aXVVi deV cadUeV, il faXW

mRnWUeU ce TXi eVW aWWendX aYec le U{le de manageU, mRnWUeU leV e[igenceV. En

faiW, le managemenW dRiW rWUe le miURiU de la SeUVRnnaliWp dX manageU. On le

YRiW WRXW de VXiWe Vi la SeUVRnne eVW VXSeUficielle, dpVRUdRnnpe, Vi elle SeXW

SaVVeU j c{Wp deV chRVeV imSRUWanWeV. Le managemenW, oa dpSend de la

SeUVRnnaliWp eW de l'enYie de chacXn de d'pYRlXeU. PRXU mRi, Rn ne SeXW Uien

faiUe V¶il n'\ a SaV Xn cadUe, de la diVciSline eW dX UeVSecW

- Comment qualifierais-tu ton style de management parmi les styles
suivants : directif, dplpgatif, participatif et persuasif ?
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- Je diUai TXe je faiV de WRXW maiV j Wendance diUecWif. QXand je cRnnaiV bien

le VXjeW, eW le SURfeVViRnnel VXUWRXW, je diV © YRilj, c'eVW cRmme oa eW SaV

aXWUemenW ª. ¬ Xn mRmenW dRnnp, Rn eVW Rbligp d'rWUe diUecWif SRXU imSRVeU

Xne diVciSline. ASUqV je faiV aXVVi dX managemenW SaUWiciSaWif. C'eVW imSRUWanW

de faiUe aSSel j WRXW le mRnde eW je le faiV. MaiV bRn ici c¶eVW cRmSliTXp, le U{le

de cadUe VXSpUieXU de S{le n'eVW SaV UecRnnX. EW il eVW mal YX SaU le cadUe de

SUR[imiWp SaUce TXe c'pWaiW le fRncWiRnnemenW hiVWRUiTXe. EW c'eVW Xn SeX

cRmSliTXp de WURXYeU Va Slace maiV je ne lkche Uien. A c{Wp de oa, je VXiV

aSSUpcip SaU deV genV TXe j'aSSUpcie aXVVi, cRmme le chef de S{le eW TXi TXi

m'a imSUeVViRnnp deSXiV mRn aUUiYpe VXU leV SlanV d'acWiRnV, le SilRWage de

WRXW ce TXi pWaiW la dpmaUche TXaliWp. EW je WURXYe TXe oa YaXW le cRXS

d'aYanceU. EW cRmme je diV YRilj, je ne lkche Uien. SinRn, SeUVXaVif RXi. Mrme

Vi SeXW-rWUe TXe oa ne Ve YRiW SaV. MaiV je le faiV aXVVi, c¶eVW Xn SeX de la

maniSXlaWiRn eW c¶eVW SaUfRiV XWile SRXU le cRnYaincUe.J¶ai WRXjRXUV Wendance j

YRXlRiU aUUiYeU j meV finV, je YeX[ aWWeindUe meV RbjecWifV j WRXW SUi[. Je YaiV

WRXjRXUV WURXYeU Xn mR\en de YRXV e[SliTXeU deV chRVeV SRXU YRXV faiUe

adhpUeU j ce TXe je VRXhaiWe, TXe ce VRiW danV la Yie SURfeVViRnnelle RX che]

mRi, danV la Yie SeUVR. PRXU le dplpgaWif, oa c¶eVW SeXW-rWUe le SlXV difficile. Je

VXiV danV le cRnWU{le. En faiW, je le faiV maiV WRXW en VXSeUYiVanW, YRilj ce TXe

je faiV. PaV SaUce TXe je ne faiV SaV cRnfiance, maiV SaUce TXe je VXiV danV le

cRnWU{le. Je VXSeUYiVe. J'ai beVRin de diUe, de YRiU eW c'eVW SRXU oa TXe, deV

fRiV, leV genV SeXYenW inWeUSUpWeU oa cRmme Xn flicage RX Xn manTXe de

cRnfiance. MaiV nRn, c'eVW SaUce TXe j'aime bien TXe leV chRVeV VRienW

SaUfaiWeV. Je YiVe l'e[cellence. MaiV RXi, je SeX[ diUe TXe dplpgXeU, j'ai dX mal,

maiV je le faiV.

- Que penses-tu de la qualitp ?

- C¶eVW SUimRUdial. Je faiV diUecWemenW le lien aYec la TXaliWp de Yie dX SaWienW.

La TXaliWp, c¶eVW aVVXUeU la VpcXUiWp eW le bien rWUe deV SaWienWV. C'eVW faiUe de

WRn mieX[ SRXU eX[. CRmme je l'ai diW en WanW TX'infiUmiqUe, j'ai SaUWiciSp j deV

aXdiWV, deV EPP. J'pWaiV YUaimenW danV ceWWe dpmaUche eW j'ai WRXjRXUV aimp, en

faiW, mRnWUeU leV bRnneV SUaWiTXeV. PaUce TXe je VXiV danV la UigXeXU eW

e[igeanWe aYec mRi-mrme en faiW. J'ai YRXlX TXe mRn WUaYail VRiW SaUfaiW.
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- Qu'est ce qui, à ton avis, permet de faire adhprer à la dpmarche qualitp
?

- Il faXW leV engageU. Ah RXi ! EW XWiliVeU deV mpWhRdeV SpdagRgiTXeV cRmme

j l'pcRle. LeXU mRnWUeU, leXU diUe SRXUTXRi Rn faiW oa cRmme oa. EW SXiV c'eVW

WUqV imSRUWanW de leXU diUe ce TXi eVW aWWendX. PaU e[emSle, Rn a faiW deV gUilleV

SRXU faiUe deV aXdiWV. QXand j'aUUiYe VXU le WeUUain, la SUemiqUe fRiV, j¶e[SliTXe

leV aWWendXV eW j'e[SliTXe ce TXe j¶aimeUai YRiU cRmme changemenW TXand je

UeYiendUai. EW YRilj. Je SenVe TXe TXand Rn dRnne de la TXaliWp, TXand Rn

dRnne le meilleXU de VRi-mrme, Rn en WiUe de la VaWiVfacWiRn SeUVRnnelle. Il faXW

TXe WX VRiV fieU dX WUaYail UendX. C'eVW cRmme cela TXe je YRiV la TXaliWp.

D'accRUd, eW c'eVW cRmme oa TX'Rn SeXW inciWeU leV genV j SURgUeVVeU. EW SXiV,

il faXW leV fpliciWeU. QXand Rn YRiW Xne Valle de VRinV SURSUe eW bien RUganiVpe,

oa dRnne enYie. Il ne faXW SaV nRn SlXV npgligeU l¶accXeil, c'eVW le SUemieU VRin

aX[ SaWienWV, il faXW lXi VRXUiUe. PRXU mRi, c'eVW SUimRUdial. C'eVW leV baVeV. MaiV

j c{Wp de oa, il faXW TXe le VRignanW VRiW cXUieX[, faVVe deV UecheUcheV eW UeVWe

en Yeille WechnRlRgiTXe eW la TXaliWp aide SRXU oa. Mrme Vi WX faiV Xn maVWeU, WX

VaiV, Vi WX meWV WRXV leV acTXiV de c{Wp, oa ne VeUW j Uien. DanV ce mpWieU, WX eV

Rbligp d¶rWUe cXUieX[. Il ne faXW SaV Ve UeSRVeU VXU VeV acTXiV.

- Est-ce que tu as fait preuve d¶initiative dans la dpmarche qualitp du
CHRDS ?

- Bien V�U SaUce TXe j¶ai ceWWe enYie de bien faiUe. Il faXW TXe je VRiV WRXW le

WemSV RccXSp. DeV fRiV, je YaiV WURS YiWe SaUce TXe j'ai enYie de WUaYailleU VXU

diffpUenWeV chRVeV. D¶ailleXUV, j mRn ancien WUaYail, ilV m'RnW UeSURchp oa. Le

faiW TXe je YaiV WURS YiWe. On me diVaiW TXe je faiVaiV WURS de SURcpdXUeV, deV

chRVeV VaXf TXe j¶ai WRXjRXUV YpcX SRXU ceWWe YRcaWiRn. J¶pWaiV cRmSlqWemenW

bRXleYeUVpe. MRi, je cRnVidqUe TXe UeVWeU VanV Uien faiUe, ce n¶eVW SaV

SRVVible. J¶ai beVRin d¶rWUe acWiYe. PeXW-rWUe TXe c'eVW Xne TXeVWiRn

d'pdXcaWiRn RX c¶eVW en lien aYec d'R� je YienV. J'ai SeXU TX¶Rn me UeSURche

d¶pchRXeU, de ne SaV rWUe acWiYe« MaiV dX cRXS, Rn me UeSURche l'inYeUVe, je

YaiV WURS YiWe. MaiV dX cRXS, Rn me UeSURche l'inYeUVe. DX cRXS, la YRilj.
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- Cette volontp de donner toute cette pnergie dans son travail. Est-ce
que tu arrives à la communiquer à tes pquipes ?

- AlRUV aYec leV cadUeV, Rn a deV caUacWqUeV diffpUenWV. C'eVW aXVVi ce TXi faiW

la UicheVVe. Il \ en a Xne TXi n'a SaV aXWanW ceWWe enYie maiV Vi Rn lXi

demande, elle meW dX c°XU SRXU accRmSliU Va Wkche. L¶aXWUe VRUW de l'pcRle.

DRnc c'eVW cRmSliTXp maiV Rn aUUiYe TXand mrme j SUpSaUeU leV pTXiSeV

VRignanWeV SRXU leV enjeX[ de la TXaliWp

- Mais du coup, c¶est toi qui a prpparp les pquipes à la certification ou
les cadres de proximitp que tu manages ?

- On le faiW enVemble. Je le faiV en pWanW SilRWe VXU le Slan d'acWiRn, je WUaYaille

en cRllabRUaWiRn aYec la ShaUmacie eW aYec leV mpdecinV eW SXiV SRXU leV

VRignanWV, j'pWaiV VXU le WeUUain. MaiV Vi WX YeX[, en WanW TXe cadUe VXSpUieXU, Rn

m¶a demandp Xn SeX de me dpWacheU dX VRin, SRXU ne SaV m'imSRVeU, SRXU

laiVVeU la Slace aX[ aXWUeV. MaiV V'il \ a deV chRVeV eW deV SUaWiTXeV TXi ne

VRnW SaV bien, je le diV. J¶ai ceWWe aSSpWence SRXU la SUR[imiWp aYec leV

SaWienWV. EW dX cRXS, je SeX[ dpUangeU en mrme WemSV SaUce TXe je ne laiVVe

SaV la Slace aX cadUe de SUR[imiWp. MaiV bRn, en ce mRmenW, je UemSlace la

cadUe de SUR[imiWp TXi faiW VRn VWage.

- Et du coup plus personnellement, le fait de ne plus rtre autant en
contact avec les patients et les professionnels, qu¶est-ce que ça te fait ?

- AlRUV aYec dX UecXl, je YRiV leV chRVeV diffpUemmenW. Je SeX[ faiUe la SaUW de

chRVeV. On faiW deV UpXniRnV hebdRmadaiUeV. J'eVVaie de YRiU leV SaWienWV eW

leV SURfeVViRnnelV WRXV leV jRXUV SRXU deV SRinWV. PRXU mRnWUeU ma SUpVence,

je ne VXiV SaV TXelTX'Xn TXi V¶enfeUme danV le bXUeaX.

- Comment jugerais-tu l¶implication des soignants dans la qualitp ?

- LeV IDE VRnW imSliTXpV, eW c¶eVW leV SlXV ancienV TXi VRnW SlXV imSliTXpV. A

c{Wp de oa, il \ a beaXcRXS d'infRUmaWiRn TXi RnW pWp dRnnpeV eW Rn a faiW deV

aXdiWV j blanc maiV il \ a Slein de chRVe TXe leV genV ne cRnnaiVVaienW SaV

lRUV de la ceUWificaWiRn. J'ai pWp pWRnnp de YRiU oa. EW dX cRXS, c'eVW fUXVWUanW
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SaUce TX'il \ aYaiW deV © WRSV infR ª de 30 minXWeV TXe j'aYaiV inWpgUpe j mRn

aUUiYpe, jXVWemenW SRXU TX'Rn SXiVVe aVVXUeU deV miVeV j jRXU eW deV

infRUmaWiRnV. J'ai demandp j de le faiUe WRXV leV jeXdiV. On a SaUlp deV

SUpcaXWiRnV VWandaUd. ASUqV, Rn eVW SaUWi VXU WRXW ce TXi eVW TXaliWp. C'eVW

fUXVWUanW de YRiU TX'ilV RnW diW TX'ilV n'aYaienW SaV ceWWe infRUmaWiRn VXU la

TXaliWp, VXU leV indicaWeXUV, alRUV TXe SRXUWanW Rn a miV j leXU diVSRViWiRn.

- Et qu¶est-ce qui expliquerait ce mauvais transfert de connaissance ?

- PaUce TX'il n'\ a SaV aVVe] d'accRmSagnemenWV, de WemSV. PaUce TXe, le

cadUe n'eVW SaV VXffiVammenW lj j caXVe dX VWage. Ce n'eVW SaV Xn WaX[ effecWif

VXU le WeUUain, oa ne VXffiW SaV de jXVWe afficheU l'infRUmaWiRn. Il faXW V'aVVXUeU

TXe l'infRUmaWiRn a pWp SUiVe en cRmSWe. MaiV ce n'eVW TX'Xne TXeVWiRn de

WemSV, de UigXeXU, eW d'accRmSagnemenW. PRXU mRi, c'eVW eVVenWiel TXe le

cadUe de SUR[imiWp accRmSagne leV cRllabRUaWeXUV en diVcXVViRn de libUe,

TX¶elle SRVe deV TXeVWiRnV : © QX'eVW-ce TXe YRXV aYe] cRmSUiV ? VRXV aYe]

leV infRUmaWiRnV eW Vi oa ne maUche SaV ? Vi oa SaVVe j c{Wp ? VRXV aYe] SUiV

cRnnaiVVance de oa ? Il faXW TXe leV VRignanWV aienW aXVVi enYie d¶aSSUendUe,

TX¶il Ve VRXcie de l¶image de l¶h{SiWal eW c¶eVW aX cadUe de leV SRXVVeU danV

ceWWe YRie. C'eVW mRn SRinW de YXe. EW SXiV, il faXW UeVSecWeU leV YRlRnWpV de la

diUecWiRn, ne SaV cRnWeVWeU deYanW leV pTXiSeV RX rWUe npgaWif. SinRn oa SeXW

leV dpmRUaliVeU RX dpmRWiYeU.

- As-tu senti plus d¶implication pendant la semaine de certification ?

- Ce TXe j'ai UemaUTXp lRUV de ceWWe Vemaine, c'pWaiW YUaimenW la VRlidaUiWp

danV mRn VeUYice. PaUce TX'Rn YRXlaiW mRnWUeU TX'Rn aYaiW ceWWe enYie de

UpXVViU eW SeXW-rWUe aXVVi j caXVe de la cRncXUUence enWUe leV VeUYiceV. C'eVW

claiU, lj mRi aXVVi je YRXlaiV TX'Rn VRiW leV meilleXUV dRnc.

- Ils ont d� bien rpviser !

- OXi, le YRcabXlaiUe SURfeVViRnnel, ce TXi eVW aWWendX en TXaliWp deV VRinV.

QXand WX eV VRignanW, WX SeX[ WUaYailleU la WrWe danV le gXidRn eW We diUe © Bah

je m'en fRXV SaUce TXe je n'ai SaV le WemSV ª. EW c'eVW oa, en faiW, ilV n'RnW SaV

le WemSV. Il \ a beaXcRXS d'adminiVWUaWif eW enWUe gXillemeWV, Rn leV embrWe
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aYec WRXWeV ceV infRUmaWiRnV, ilV cRXUenW SaUWRXW. EW dX cRXS, TXand Rn aUUiYe

aYec WRXWeV ceV e[igenceV, alRUV TX'ilV n'RnW SaV le WemSV de bien V'RccXSeU

de SaWienWV, oa n¶eVW SaV bien UeoX. Il \ a Slein d¶infRUmaWiRnV j VaiViU eW SaUfRiV

ilV ne VRnW SaV infRUmpV eW dRiYenW alleU j la Srche aX[ infRV.

En faiW, deSXiV la YiViWe de ceUWificaWiRn. On UeSUend leV maXYaiVeV habiWXdeV. LeV

genV n¶RnW SaV cRmSUiV TXe ce n'eVW SaV SRXU la ceUWificaWiRn. QXe c¶eVW SRXU WRXW

le WemSV. C'eVW cRmme oa TX'il faXW TX'Rn WUaYaille.

- Et maintenant que tu as remarqup cette mauvaise approche, que
comptez-vous faire ?

- Je YRiV aYec Rn faiW Xn SRinW hebdRmadaiUe eW je lXi diV ce TXe j'ai

UemaUTXp. On YeXW changeU leV chRVeV eW cRnWinXeU danV ceWWe dpmaUche

d'ampliRUaWiRn cRnWinXe eW mainWeniU ceWWe d\namiTXe. MaiV cRmme je le diV, il

faXW TX'Rn VRiW VXU le WeUUain, il faXW Xn WUaYail effecWif de cadUeV VXU le WeUUain

SRXU SpUenniVeU leV SUaWiTXeV. LeV genV RnW beVRin d'rWUe bRRVWpV en

SeUmanence. En caV de nRn cRnfRUmiWp, il faXW TX'Rn cRUUige, TX'Rn aUUiYe j

faiUe aX mieX[. EW SXiV, dqV TXe c¶eVW faiW, il faXW leV fpliciWeU, leXU dRnneU enYie,

leV engageU, leV meWWUe en aYanW. C'eVW difficile de WUaYailleU aYec WRXW le

mRnde, c'eVW WUqV difficile nRWammenW SaUce TX'Rn YiW beaXcRXS danV

l'indiYidXaliVme. Il \ a le faiW TX¶Rn a beaXcRXS d'inWpUim. CeWWe cRmSaUaiVRn

aYec deV ValaiUeV, c'eVW bleVVanW SRXU celXi TXi eVW SUpVenW SaUce TXe c'eVW

celXi TXi eVW SUpVenW deSXiV deV annpeV eW TXi eVW engagp danV TXelTXe

chRVe. AX final, celXi TXi aUUiYe en inWpUim, TXi eVW jXVWe de SaVVage eW TXi ne

Ya SaV V¶inYeVWiU eVW UpcRmSenVp. C'eVW ce TXe SURSRVe la VRcipWp TXi

malheXUeXVemenW nRXV dpWUXiW. C'eVW de l'indiYidXaliVme, de SlXV en SlXV

chacXn SRXU VRi. EW glRbalemenW, Rn nRXV dpVhXmaniVe aYec ceWWe nRXYelle

maniqUe de cRmmXniTXeU. On cRmmXniTXe VanV cRmmXniTXeU en faiW, Rn Ve

UenYRie la balle. EW Rn ne V¶pcRXWe SaV. LeV pchangeV de mail, oa SeXW rWUe

inWeUSUpWp de l'aXWUe c{Wp. PeXW-rWUe TX'Rn a TXelTXe chRVe d'agUeVVif j la fin.

La genWilleVVe, SRXU mRi, c'eVW SUimRUdial. Le UeVSecW, la SRliWeVVe, aXVVi.

- Et du coup, malgrp ce manque de temps, est-ce que tu arrives à les
impliquer en matiqre de qualitp ?
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- OXi, caU ilV VaYenW TX'il faXW le faiUe. Je SenVe TX¶ilV YRnW SeXW-rWUe VRXffleU.

PRXU aXWanW, il ne faXW SaV TXe l'Rn baiVVe leV bUaV, il faXW TX'Rn VRiW WRXjRXUV

danV ceWWe RSWiTXe de SURgUqV. On SeXW rWUe WRXW le WemSV danV ceWWe

dpmaUche maiV oa UeSRVe VXU leV effRUWV dX cadUe de SUR[imiWp. QXand WX YRiV

Xn SURfeVViRnnel TXi eVW danV la chambUe eW TXi n¶pcRXWe SaV le SaWienW, TX¶il a

deV RUeilleWWeV SendanW TX¶il faiW la WRileWWe d'Xn SaWienW, c¶eVW de malWUaiWance,

Rn n¶eVW SlXV danV l'emSaWhie, leV geVWeV VRnW aXWRmaWiTXeV, mpcaniTXeV.

C¶eVW aX cadUe d¶rWUe VXU le WeUUain SRXU UpagiU.

- As-tu repprp des petites personnes qui ont cette appptence pour la
qualitp. Un peu comme toi quand tu ptais soignante ?

- OXi, RXi, leV ancienV, ilV RnW deV cRnnaiVVanceV. C'eVW pWRnnanW SaUce TXe

SaUfRiV c¶eVW leV genV TXi VRnW WellemenW UpVeUYpV, TX'ilV ne fRnW SaV deV

cRmmenWaiUeV TXi fRnW le SlXV en VRUWe d'aSSliTXeU leV UqgleV, de faiUe leV

chRVeV bien cRmme il faXW.

- Et ce personnel, est-il mobilisp dans des groupes de projets en lien
avec la qualitp ?

- EW bien, Rn n'a SaV YUaimenW l¶RccaViRn de faiUe deV WUaYaX[ de gURXSe. Lj

R� j¶pWaiV aYanW, chaTXe cadUe pWaiW Rbligp d'rWUe SilRWe de TXelTXe chRVe. Il \

aYaiW deV gURXSeV en lien aYec deV SURblpmaWiTXeV VSpcifiTXeV : fin de Yie,

chXWeV, cicaWUiVaWiRn, Yigilance... On faiVaiW deV UpXniRnV, Rn pWaiW inYiWp

SeUmanenW aX[ cRmiWpV en lien aYec nRWUe SURblpmaWiTXe. Ici, je ne YRiV SaV

oa. PaV de SaUWiciSaWiRn. EW SXiV, j'aYaiV deV UpfpUenWV danV le VeUYice,

nRWammenW VXU la VaWiVfacWiRn. TRXV leV mRiV, il me faiVaiW Xn UaSSRUW VXU leV

TXeVWiRnnaiUeV de VaWiVfacWiRn SaU UaSSRUW aX nRmbUe de VRUWieV. Je leXU

dRnnaiV deV RbjecWifV eW V¶il n¶aUUiYaiW SaV j Xn WaX[ de UeWRXU VXffiVanW alRUV je

leXU diVaiV de faiUe mieX[. C'eVW cRmme oa TXe je VXiV aUUiYpe SUemiqUe. On

aYaiW aXVVi miV en Slace Xn liYUe d'RU VXU Xn SeWiW VXSSRUW j la VRUWie dX VeUYice,

j c{Wp de l'aVcenVeXU. EnVXiWe, Rn le dRnnaiW j la TXaliWp eW Rn SUpVenWaiW aX

bXUeaX TXaliWp eW aX[ pTXiSeV leV mRWV de genWilleVVe eW de UemeUciemenWV. da

faiVaiW SaUWie de la YalRUiVaWiRn de nRWUe WUaYail. Je leXU diVaiV © BUaYR, BUaYR,

BUaYR ! VRXV YR\e], Rn a aWWeinW 98 % de WaX[ de VaWiVfacWiRn ª. Le bXW c¶pWaiW
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de leV mRWiYeU, leXU dRnneU enYie de V'aSSliTXeU. Il faXW leV UeVSRnVabiliVeU.

MaiV SRXU oa, il faXW rWUe SUqV dX WeUUain. PaUfRiV oa SeXW rWUe VWUeVVanW SRXU leV

pTXiSeV. QXand je faiV deV aXdiWV deV chambUeV ASH, Rn UegaUde Vi elle a

bien WUaYaillp. Je UegaUde la SRXVViqUe eWc. Si oa ne Ya SaV, je le diV maiV

WRXjRXUV genWimenW. Je VXiV WRXjRXUV danV la bienYeillance, SaV danV la cUiWiTXe

ni le jXgemenW. AX dpbXW, c'eVW SeXW-rWUe mal SeUoX, maiV bRn oa mRnWUe jXVWe

leV SURblqmeV d¶RUganiVaWiRn, TXand Rn leV Uqgle, Rn SeXW mieX[ faiUe nRWUe

WUaYail. MRn bXW c¶eVW TXe TXand le SaWienW aUUiYe, il WURXYe Va chambUe eW le

SeUVRnnel accXeillanW. QXand j¶pWaiV IDE, leV SaWienWV m'aSSelaienW Ua\Rn de

VRleil j chaTXe fRiV TXand j'aUUiYaiV. Mrme Vi deV fRiV WX aV enYie de cUieU, WX

eV faWigXp maiV WX faiV Xn effRUW, WX leXU diV bRnjRXU, WX VRXUiV. C'eVW Xne

TXeVWiRn de dpYRXemenW, c'eVW oa la TXaliWp.

- Alors quel est le r{le du manager dans tout cela ?

- Il dRiW alleU VXU le WeUUain SRXU faiUe en VRUWe TXe leV chRVeV VRienW faiWeV

cRUUecWemenW. C'eVW beaXcRXS SlXV VimSle eW SlXV facile de faiUe cRSain-cRSain

aYec le SeUVRnnel. Le SiUe, c'eVW TX'il \ a deV SURfeVViRnnelV TXi RnW gUandi

danV l'pWabliVVemenW, TXi VRnW lj deSXiV TXin]e anV aYanW de deYeniU cadUeV.

Si WX n'aV SaV leV pSaXleV VRlideV SRXU diUe © bRn, lj oa ne Ya SaV ª,

imSRVVible d¶ampliRUeU la TXaliWp danV WRn VeUYice. EW SXiV c¶eVW imSRUWanW TXe

la cadUe pWaiW Xne infiUmiqUe imSliTXpe, j la baVe. CRmme

Rn YRiW TX¶elle aUUiYe j WUanVmeWWUe oa j ceV pTXiSeV. PRXU leV mpdicamenWV,

Rn a eX Xn SRinW eW c'pWaiW la VeXle cadUe VXU CRXUbeYRie TXi a pcRXWp. LeV

aXWUeV UeVWenW danV leV maXYaiVeV habiWXdeV. MaiV eW c'eVW TXRi oa? Mrme Vi

leV VRignanWV VRnW habiWXpV, il faXW SURgUeVVeU. IlV VRnW habiWXpV ? MaiV alRUV,

TXel eVW WRn U{le alRUV? TX faiV TXRi alRUV ? Ce ne VRnW SaV deV fiRUiWXUeV la

TXaliWp. C¶eVW VXSeU imSRUWanW SRXU rWUe cRnWenW j la fin de Wa jRXUnpe, SRXU rWUe

fieU de ce TXe WX aV UendX.

- Sinon, comment t'es-tu sentie le jour de la visite de certification ?

- PlXW{W Xn VWUeVV SRViWif SaUce TXe je YeX[ rWUe j la haXWeXU. Je n'aime SaV leV

pchecV. PRXUWanW, je VaiV TXe leV pchecV, oa faiW gUandiU. MaiV je n'aime SaV oa

eW dX cRXS, je feUaiV WRXjRXUV WRXW SRXU TXe WRXW le mRnde VRiW SUrW SRXU la
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ceUWificaWiRn. Il V'agiW de mRn pTXiSe. Je YeX[ TXe WRXW le mRnde SXiVVe rWUe

danV la mrme d\namiTXe de UpXVViWe.

- Et c¶est ce qui s¶est passp ce jour-là ?

- Le faiW TXe leV cadUeV RnW jRXp le jeX a dpclenchp Xn SeX ceWWe enYie de

UpXVViU. EW SXiV, il \ a eX aXVVi le DU TXi eVW YUaimenW TXelTX'Xn

cRmme mRi, cRmme mRi TXi a WUanVmiV ceWWe d\namiTXe aX[ mpdecinV eW leV

inWeUneV.

- Aprqs la visite, est-ce que tu as eu des retours ? Comment les
soignants l¶ont vpcu ?

- AlRUV ilV VRnW cRnWenWV. On n'aUUrWe SaV de leV UemeUcieU SRXU leXU effRUW. Il \

a Xn VRXlagemenW, Rn Ya diUe. PRXU mRi, en WanW TXe manageU, maiV SRXU eX[

aXVVi. VRilj, c'eVW SaVVp. MRi, je l'ai YpcX cRmme j l'pcRle, cRmme Xn e[amen.

C'eVW oa en faiW, c¶eVW le UefleW de TX'Rn Yend, l'image TX'Rn dRnne de nRXV. Je

WURXYe TX'Rn a eX TXand mrme de la chance nRWammenW VXU le ciUcXiW

mpdicamenWeX[.

- Comment avez-vous avez prpvu de maintenir un peu une dynamique
avec des cadres ?

- Dpjj, Rn Ya cRmmenceU SaU cUpeU ceWWe cRhpViRn d'pTXiSe. Lj, j'ai SURSRVp

jXVWemenW de Ve YRiU j l'e[WpUieXU SRXU leV UemeUcieU diffpUemmenW. EnVXiWe, il

faXW cRnWinXeU aYec deV UpXniRnV, de la diVcXVViRn. EW SXiV WUanVmeWWUe

l'infRUmaWiRn. S'aVVXUeU TX'elle elle eVW bien cRmSUiVe aXVVi eW cRmmXniTXeU,

rWUe VXU le WeUUain SRXU leV enWUavneU danV la dpmaUche TXaliWp eW leV engageU.

- Bon et bien merci beaucoup

.
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Annexe 3 : Interview de cadre du bloc opératoire,
anciennement IBODE

- Que penses-tu de la qualitp ? Pour toi cela pvoque quoi ?
- Le mRW TXaliWp«Il faXW meWWUe deV mRWV SaUce TXe TXaliWp, oa YeXW WRXW eW Uien

diUe aXVVi. DRnc il faXW dRnneU deV cUiWqUeV de TXaliWp, deV RbjecWifV. EW RXi, il

faXW TXe ce VRiW SRVp eW il faXW TX'il \ aiW deV UqgleV eW Xn VeXl mRW TXaliWp Rn \

meW WRXW deUUiqUe.

- As-tu ptp formpe à la qualitp en tant qu¶infirmiqre?
- AlRUV mRi TXi VXiV Xne diSl{mpe de 87, oa n'e[iVWaiW caUUpmenW SaV (UiUeV). On

ne VaYaiW SaV ce TXe c'pWaiW TXe de la TXaliWp. MaiV nRn, oa n'e[iVWaiW SaV, nRn.

DRnc oa a cRmmencp j Ve YRiU YUaimenW SRXU mRi TXand j'ai faiW l'pcRle d¶IbRde

d'infiUmiqUe de blRc RSpUaWRiUe R� lj baV, jXVWemenW, Rn eVW Rbligp d'aYRiU deV

cUiWqUeV de TXaliWp. On eVW Rbligp d'aYRiU deV VXiYiV, Rn eVW, YRilj, Rn a«. EW

SXiV SaU e[emSle, danV leV blRcV, danV le VeUYice, je ne SenVe SaV. MaiV nRXV,

Rn a TXand mrme WRXWeV VeV pWXdeV de SUpSaUaWiRn j l'RSpUeU aYec

l¶anWibiRSURSh\la[ie. On faiW SaUWie de ce genUe d'pWXdeV VXU l'annpe, leV

infecWiRnV dX ViWe RSpUaWRiUe« DRnc dX cRXS Rn a Xne eVSqce d'pdXcaWiRn

TXaliWp.

- Est-ce qu¶en pratique est-ce que tu as dpjà participp à des CREX à des
RMM ?

- AlRUV en WanW TX' inYiWp ici. AilleXUV, j'en ai eW j'ai SaUWiciSp j l'plabRUaWiRn de la

RMM, de CREX.

- Dans ton service, est-ce qu'il y a des points qualitp?
- AlRUV deV SRinWV, j'en ai faiW aYec leV SeUVRnneV TXi pWaienW UpfpUenWV check liVW

SaUce TX' aYanW la ceUWif, lj, Rn aYaiW Uelancp le PP SaUce TX'Rn YRXlaiW la faiUe

pYRlXeU. AlRUV pYidemmenW, aYec la ceUWificaWiRn, oa V'eVW accplpUp. On a pWp

accRmSagnpV SRXU oa. LeV SRinWV TXaliWp, c¶pWaiW SlXW{W deV chRVeV TX'il fallaiW

TXe je UemeWWe VRXV fRUme de UpXniRn. MaiV j'aYRXe TXe deSXiV TXe je VXiV

aUUiYp, Rn ne m'a SaV laiVVp beaXcRXS de WemSV. D'ailleXUV, je YaiV diUe TXe j'ai

SUiV VRin de l'endRVcRSie. J'ai mRinV SUiV VRin dX BlRc SaUce TXe, aX BlRc, il

fallaiW aYanW WRXWe chRVe TXe je UemeWWe de la bienWUaiWance danV meV pTXiSeV.

D'accRUd, oa a pWp le SUemieU WUaYail eW lj, oa cRmmence. C'eVW-j-diUe TXe oa

faiW Vi[, VeSW mRiV TXe leV genV cRmmencenW j cRmSUendUe TXe c'eVW deV
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SURfeVViRnnelV VSpcialiVpV de VanWp. MaiV alle]-\, SURSRVe], faiWeV. EW oa

maUche.

- Comment les soignants ont vpcu la certification?
- AlRUV la ceUWif, j'en ai eX ceUWainV TXi Ve VRnW VenWiV WUqV cRnceUnpV. MaiV

cRmme danV WRXWeV leV pTXiSeV. On Ya SaUleU en SUemieU deV iBRde. J'ai deX[

IBODE WUqV aXWRnRmeV TXi m'RnW UejRinWV eW TXi me cRnnaiVVenW SaUfaiWemenW

SaUce TX¶Rn a dpjj WUaYaillp enVemble , ilV VRnW WUqV fiableV eW dRnc la TXaliWp,

le biRmpdical, eWc elleV VaYenW TXe j'\ VXiV WUqV aWWachpe. EW dX cRXS, elleV RnW

UedRnnp, elleV RnW inVXfflp TXelTXe chRVe aX niYeaX deV IbRde. ElleV RnW

YUaimenW SaUWiciSp acWiYemenW j la SUpSaUaWiRn de la ceUWif. VRilj, oa a pWp Xne

pYidence. LeV IAD, j'en ai TXaWUe, ilV ne VRnW SaV nRmbUeX[, ilV VRnW VeSW en

WRXW maiV j¶en ai eX TXaWUe TXi pWaienW YUaimenW dedanV, YUaimenW. EW SXiV meV

deX[ nRXYelleV IBODE TXi RnW enWUavnp leV aXWUeV cRllqgXeV, YUaimenW aYec

elle

- Donc il y a une sorte de dynamique collective ?
- OXi, il \ a eX ceW effeW cRllecWif. En faiW, lj, il \ aYaiW Xn cRllecWif. La Valle de

UpYeil a SaUWiciSp, l'endRVcRSie aXVVi. VRilj, dRnc oa a pWp YUaimenW. da a

UpYeillp deV Upfle[iRnV VXU la TXaliWp eW oa c¶eVW ce TX'Rn ne YeXW SaV lkcheU.

- Donc la certification a joup quel r{le dans la mise en °uvre de la
dpmarche qualitp?

- La ceUWif, c¶eVW l¶RccaViRn SRXU TXe WRXW le mRnde SUenne la TXaliWp j c°XU.

AlRUV cRmme j'aYaiV deV pTXiSeV, j'ai YX la UpViVWance aX changemenW en

endRVcRSie maiV j'ai UpXVVi j leV enWUavneU. DRnc mainWenanW, oa \ eVW elleV

YeXlenW encRUe SlXV SURgUeVVeU. C'eVW bRn. AX niYeaX dX BlRc, j'pWaiV en Wel

VRXV-effecWif TXe j'ai SRUWp pnRUmpmenW de chRVeV WRXWe VeXle, maiV je leV ai

emmenpeV SeWiW j SeWiW eW dX cRXS, WRXW le mRnde YeXW cRnWinXeU. LeV iad, j¶ai

eX TXelTXe chRVe de fRUmidable eW ilV m'RnW VXiYi. C'eVW YUaimenW Xn SaUWage

d'pTXiSe ceWWe ceUWif. EW la VeXle chRVe TXe je UeSURcheUai eW TXe j'ai UeSURchp

deSXiV le dpbXW, c'eVW TXe je WURXYe TX'Rn n'eVW SaV SaUWi aVVe] W{W SRXU la

SUpSaUeU. MRi, je demandaiV deSXiV TXe je VXiV aUUiYp oa a d� rWUe aYanW leV

SUemiqUeV UpXniRnV 2021 R� lj, j'ai cRmmencp j diUe maiV il faXW le UpWUR

Slanning mainWenanW. Il faXW TX'Rn \ aille mainWenanW. PRXU mRi, Xne ceUWif TXi

Ve SaVVe bien, c'eVW Xne ceUWif en URXWine. EW en faiW, j'ai l'imSUeVViRn TX'Rn V'eVW

UpYeillp aX mRiV de VeSWembUe l'annpe deUniqUe. EW SRXU mRi oa a pWp pSXiVanW.
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- Comment est-ce que l¶on peut faire face à cette rpsistance?
- Il faXW rWUe VXU le WeUUain. la VeXle chRVe TXe WX SXiVVeV faiUe YUaimenW SRXU

dpblRTXeU ceWWe UpViVWance aX changemenW, c'eVW d'rWUe VXU le WeUUain.

C'eVW-j-diUe TXe« TXe WX cRmmenceV j pcUiUe WRn SaUcRXUV. On Ya SUendUe

l¶e[emSle dX SaUcRXUV SaWienW en endRVcRSie. J'ai cRmmencp j pcUiUe TXelTXe

chRVe VXU le SaUcRXUV. OXi, il \ aYaiW Xn WUXc TXi n¶allaiW SaV. ClaXdine eVW

aUUiYpe en UenfRUW Xn SeX en SaniTXe eW Rn a cRmmencp j pcUiUe. J'ai faiW

SaUWiciSeU leV pTXiSeV j l'pcUiWXUe. DRnc WRXWe faoRn, WX \ aUUiYeV TXe Vi WX leV

faiV SaUWiciSeU aSUqV, WX laiVVeV Xn SeX m�UiU le VXjeW. AlRUV pYidemmenW WRXW le

mRnde me diW ³WX YaV SaV aVVe] YiWe´. MaiV ce TXe j'ai faiW, ce TXe j'ai UpXVVi j

faiUe c¶eVW TXe ce VRiW elleV finalemenW, TXi dRnnenW deV idpeV, TXi aillenW danV

mRn VenV. ASUqV, c'eVW Xn WUXc de manageU, eW dX cRXS, leV idpeV TX'elleV

dRnnaienW, c'eVW ce TXe j'aYaiV dpjj pcUiW VanV leXU diUe eW oa YenaiW d'elleV.

QX'Xne pTXiSe SXiVVe SenVeU TXe oa YienW d¶eX[, TXe leV chRVeV pYRlXenW eW

TXe le VXjeW Ya abRXWiU, c¶eVW h\SeU imSRUWanW. oa dRnne le VenWimenW de faiUe

cRUSV aYec l¶pWabliVVemenW. A SaUWiU dX mRmenW R� Xne pTXiSe We diW ³OK, Rn

SaUWiciSe, Rn \ Ya, Rn pcUiW enVemble´, Rn eVW bRn. C'eVW SaV WRXjRXUV pYidenW.

MRi je leV ai eX aSUqV SaUce TXe c'pWaiW ³ RXi, d'accRUd, WX nRXV diW de faiUe oa,

maiV Rn n'eVW SaV VecUpWaiUeV´ ASUqV, oa a pWp RXi. EW SXiV aSUqV elle YenaiW

nRXV YRiU SXiV elleV me diVaienW ³nRn maiV c'eVW TXand mrme SlXV VimSle de

SUendUe Uende]-YRXV nRXV-mrmeV´. AX dpSaUW, elleV ne YRXlaienW SaV. EW SXiV
finalemenW elleV diVaienW nRn laiVVe WRmbeU Rn Ya le faiUe oa SUend deX[

minXWeV. DRnc dX cRXS, l'pTXiSe a le VenWimenW TXe c'eVW eX[ TXi RnW eX l'idpe.

TanW mieX[. Il faXW leV laiVVeU V'e[SUimeU. Il faXW leV laiVVeU Ve meWWUe en cRlqUe.

PXiV WRi aXVVi WX aV le dURiW de We meWWUe en cRlqUe cRnWUe eX[. MRi, j'ai eX deV

pchangeV aVVe] hRXleX[, maiV finalemenW oa maUche.

- Et comment faire quand il y a un conflit ou un pchange houleux ?
- Il faXW aYRiU Xn enWUeWien aYec chacXne deV SeUVRnneV aYec TXi WX aV Xn cRnfliW.

ASUqV, Vi WX YRiV TX'il faXW leV meWWUe enVemble, il faXW le faiUe. DiUe TX'Rn n'eVW

SaV lj SRXU Ve cUrSeU le chignRn, maiV TX'Rn eVW lj SRXU abRXWiU j TXelTXe

chRVe. EW en gpnpUal, aSUqV, c'eVW WRXjRXUV SaUeil. Je VaiV SaV, c'eVW SpjRUaWif de

diUe oa, maiV W'aV aXVVi le niYeaX inWellecWXel de chacXn. Je SenVe TX'Xne

infiUmiqUe Ya SlXV UpflpchiU TX¶Xne ASH aSUqV il \ en a TXi VRnW YUaimenW WUqV
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WUqV inWelligenWV. MaiV nRn, en gpnpUal c'eVW WRi TXi gqUe, Vi WX n¶\ aUUiYeV SlXV WX

aV Xn cadUe aX deVVXV TXi Ya W'aideU. PXiV aSUqV W¶aV la diUecWiRn hein.

- Et donc tu disais que tu avais eu l'impression que ça s'ptait fait un peu
trop vite avec la certif. Comment, personnellement, tu l'as vpcu? Tes
sentiments à ce moment-là?

- En faiW, mRi en SlXV je VXiV deYanW Xn WUXc R� j'ai TXand mrme pWp WUqV VeXle eW

dRnc lj, leV pchpanceV TXi aUUiYaienW. La VRliWXde, oa c¶pWaiW dXU. MRi j'ai adRUp

TXand eVW aUUiYpe. QX'elle me diVe ³bRn, j Welle daWe, il faXW TXe oa Ve

VRiW faiW´. En faiW, j'aYaiV mRn UpWUR Slanning. Elle me le dRnnaiW VanV SeXW rWUe

V'en UendUe cRmSWe. MaiV aX mRinV, je n'aYaiV SaV de« Je ne demandaiV SaV

TX'Rn faVVe SRXU mRi. Je YRXlaiV TX'Rn me dRnne deV pchpanceV, TX'Rn YRiW,

TX'Rn faVVe le SRinW VXU R� j'en pWaiV SRXU cRnWinXeU j aYanceU. MaiV lj, j'pWaiV

WellemenW VeXle VXU WRXV leV fURnWV. OXi, je me VXiV pSXiVp, pSXiVp

menWalemenW caU j'pWaiV WURS VeXle. J'aYaiV WURS d'abVenceV de meV VXSpUieXUV.

- D'accord. Oui, ça a d� rtre difficile et trqs stressant.
- OXi. OXi.

- D'accord. Et du coup, comment imagines-tu la suite?
- Il eVW ceUWain TX'Rn a diW TX'Rn laiVVaiW nRV pTXiSeV Xn SeX WUanTXilleV. Lj \¶a la

SpUiRde deV YacanceV, maiV Rn Ya cRnWinXeU nRV dpmaUcheV TXaliWp. On Ya

cRnWinXeU danV ce VenV lj, danV le VenV TXe ceWWe ceUWif n'a SaV VeUYi j Uien.

On feUme SaV leV claVVeXUV eW Rn aWWend TXaWUe anV dRnc Rn Ya cRnWinXeU VXU

nRWUe lancpe. TRXWeV leV diUecWiYeV eW WRXW ce TX'Rn a aSSUiV, Rn Ya cRnWinXeU,

Rn Ya leV SRXUVXiYUe. DRnc lj, Rn cRnWinXe. C'eVW Xn SeX Xn cRmbaW SRXU

ceUWaineV chRVeV, maiV Rn cRnWinXe WRXW en pWanW aX cRXUanW deV pYRlXWiRnV.

MRi, ce TXe je YeX[, c'eVW TX'Rn me dRnne leV pYRlXWiRnV dX manXel de

ceUWificaWiRn. Je VaiV TX'en janYieU ilV RnW changp TXelTXeV iWemV de ceUWif. MRi,

ce TXe je VRXhaiWeUaiV, c'eVW TX'Rn VRiW aX cRXUanW WRXW le WemSV eW TX'Rn

aYance SRXU TXe la SURchaine ceUWificaWiRn VRiW Xn cRnWU{le de URXWine. On

pYRlXe en mrme WemSV SRXU TX'aX deUnieU mRmenW ce VRiW ³BRn, ben YRilj, lj

Rn nRXV demande oa. On a jXVWe oa j faiUe.´ EW ce ne VeUa SaV Xn VWUeVV SRXU

leV pTXiSeV. C'pWaiW VXSeU le SeWiW faVcicXle, maiV faiUe UpYiVeU l'pTXiSe le maWin

aYanW TX'ilV aUUiYenW en diVanW ³cRmbien Rn a eX d'pYpnemenWV indpViUableV

dpclaUpV ???´. MRi je le faiVaiV VXU le WRn de la SlaiVanWeUie, maiV je WURXYe TXe

c'pWaiW YiRlenW. J'ai WURXYp TXe c'pWaiW YiRlenW SRXU WRXW le mRnde. MRi, je
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YRXdUaiV aUUiYeU danV TXaWUe anV TXe leV e[SeUWV YiViWeXUV SRVenW Xne TXeVWiRn

j chacXn deV membUeV de mRn pTXiSe. EW SXiV TXe ce VRiW Xn SeX ce UegaUd

³MaiV WX me SRVeV ceWWe TXeVWiRn, maiV en faiW, je le faiV WRXV leV jRXUV´.C'eVW

SaV ³MaiV TX'eVW ce TX'il faXW UpSRndUe?´ maiV leXU diUe ³maiV W'eV brWe RX

TXRi?´ QX'ilV VenWenW TXe c'eVW la Yie de WRXV leV jRXUV. EW SXiV TXe WX n'aV

mrme SaV beVRin de SRVeU la TXeVWiRn, TX¶ilV aUUiYenW j YRiU TXe c¶eVW danV

leXU SUaWiTXe VanV SRVeU de TXeVWiRn.

- Concrqtement comment fait-on pour maintenir cette dynamique?
- FaXW SaV V'aUUrWeU, il ne faXW SaV V'aUUrWeU. Il faXW imSliTXeU leV pTXiSeV,

WRXjRXUV. EW SXiV Vi WX VenV TXe W¶en a Xn TXi lkche Xn SeX, il faXW lXi WURXYeU le

cRllqgXe TXi Ya le UemRnWeU. EW SXiV c'eVW aXVVi nRWUe jRb j nRXV. En faiW, il faXW

TXe WX aieV WeV SeUVRnneV UeVVRXUceV. FaXW TXe WX UeSqUeV leV plpmenWV

mRWeXUV. Il faXW WRXjRXUV WURXYeU deV SeUVRnneV UeVVRXUceV. N'RXblie jamaiV Vi

WX SUendV Xn SRVWe ailleXUV. Le langage deV pTXiSeV, il faXW TXe WX aSSUenneV

le langage deV pTXiSeV.

- Est ce que tu as repprp dans ton pquipe des personnes avec des
appptences particuliqres en lien avec la qualitp?

- OXi, TXand mrme. MRi je SeX[ mrme We diUe TXe j'en ai Xn TXi YRXlaiW faiUe la

fRUmaWiRn e[SeUW YiViWeXU eW TXe oa lXi a pWp UefXVp l'annpe deUniqUe. J'en ai

mrme deX[. MaiV mrme mRi, il \ a TXelTXeV annpeV, je YRXlaiV rWUe e[SeUW

YiViWeXU. MaiV RXi, j'en ai SlXVieXUV danV mRn pTXiSe TXi YRXdUaiW rWUe e[SeUW.

DRnc RXi, il \ a deV aSSpWenceV.

- Cette certif c'ptait pas ta premiqre en tant que cadre?
- Ma deX[iqme en WanW TXe cadUe de VanWp. SinRn j'en ai faiW danV le dRmaine de

la VWpUiliVaWiRn. MaiV mRi c'pWaiW aYec la NSL, dRnc c'pWaiW mrme SeXW-rWUe SiUe

TXe l¶HAS. IlV VRnW SlXV VWUicWeV. IlV pSlXchenW mrme leV dRVVieUV de WeV agenWV

j la YiUgXle SUqV. IlV UegaUdenW leV diSl{meV.

- Et du coup donc la prpparation. Est ce que les flash qualitp sont là pour
prpparer la visite? Qu'est ce qui t'a aidp comme support? Plut{t les flash
qualitps? Plut{t les rpunions de cadres o� on parlait un peu de qualitp ?

- LeV flaVh TXaliWpV nRXV RnW bien aidp. PaUce TXe WRXWeV meV UpXniRnV de S{le

RnW pWp SUaWiTXemenW WRXWeV annXlpeV. PaUce TXe nRXV c'pWaiW le maUdi, dRnc j

chaTXe fRiV Rn n'a SaV de bRl. eVW Xn SeX SUiV eW c'eVW nRWUe

diUecWeXU de S{le. l'pWaiW aXVVi. DRnc YRilj, SaV de chance. EW SXiV, Xn

113

Données anonymisées pour mise en ligne

Données anonymisées pour mise en ligne



cadUe VXSpUieXU TXi n'a SaV faiW de UpXniRn de VXiYi, TXi ne nRXV a jamaiV Uien

diW, Uien faiW, SRXU mRn cRmSWe, SaV aidp. Ben dRnc leV flaVh TXaliWpV TXand ilV

aUUiYaienW, oa me SeUmeWWaiW de ne SaV SaVVeU j WUaYeUV ceUWaineV chRVeV. EW

SXiV mRi je WURXYe TX'ilV VRnW WUqV bien faiW. Je SenVe TX'il faXW cRnWinXeU SRXU le

cRXS.

- On se posait la question parce que le principe c'ptait ³en route vers la
certif´ «

- OXi maiV eW aSUqV la ceUWif TXe Ve SaVVe W il? C¶eVW j ce mRmenW lj TXe ³SRXf´

TXe oa UeWRmbe.

- Je pense qu¶il serait question d'espacer un petit peu plus parce que moi
je le faisais tous les mois. Peut rtre faire tous les deux ou trois mois?

- PeXW-rWUe RXi maiV il faXW cRnWinXeU.PaUce TX'en SlXV lj dedanV, je SenVe TX'il

faXdUa UajRXWeU dpYelRSSemenW dXUable. C'eVW Xn gURV VXjeW le dpYelRSSemenW

dXUable. MaiV RXi je SenVe TX¶il ne faXW SaV l'aUUrWeU.

- Est-ce que tes pquipes t¶ont fait des retours aprqs cette visite de certif?
- IlV VRnW heXUeX[. IlV VRnW cRnWenWV. OXi. Le BlRc aYaiW deV UpVeUYeV SRXU

l'endRVcRSie, le SaUcRXUV aX blRc RSpUaWRiUe dX SaWienW eW WRXW oa oa a pWp leYp.

EW dRnc YRilj, ilV VRnW fieUV eW SXiV mRi je leV ai UemeUcipV. WhaWVASS WRXW de

VXiWe aSUqV. OXi, RXi, ilV VRnW cRnWenWV. EW SXiV mrme ceX[ TXi n'RnW SaV VXiYi,

je leV ai miV danV le jeX eW miV danV le WUXc. PRXU Xne hiVWRiUe d'pTXiSe.

- Bien s�r. Donc tu vois ça vraiment comme une victoire collective?
- Ah RXi, eX[ diVenW TXe c¶eVW gUkce j mRi. MRi, je diV TXe c¶eVW gUkce j eX[. Ce

ne VeUaiW SaV aUUiYp VanV Xne pTXiSe. C'eVW imSRVVible d'aUUiYeU VanV pTXiSe.

C¶eVW WURS lRXUd. LeV genV ne Ve UendenW SaV cRmSWe, maiV Rn Ve SUend Xn

WUain VXU le dRV TXand Rn a la ceUWif. CRmme mRi, TXand j'ai SUiV ce blRc, Rn

m'aYaiW diW TXe WRXW pWaiW nickel, TXe WRXW pWaiW faiW. EW aX final, je SenVe TX'il \

aYaiW beaXcRXS de SRXVViqUe. Je ne VaiV SaV SRXUTXRi il \ aYaiW oa. DRnc il a

fallX mRdeUniVeU. NRn, nRn, j'ai eX pnRUmpmenW de WUaYail. je We le diV j WRi, je

n'ai SaV SX le diUe j d'aXWUeV SeUVRnneV SXiVTXe la SeUVRnne TXi pWaiW aX blRc

aYanW mRi, elle pWaiW WUqV SURWpgpe. DRnc je n'ai jamaiV SX YUaimenW e[SUimeU

TXe c'pWaiW Xn gURV bRUdel le BlRc.

- Et tu penses quand mrme que globalement des gens ont conscience du
fait qu'il y ait tous ces changements quand mrme ?

- TRXV leV jRXUV, c¶eVW WRXV leV jRXUV, Rn me le diW.
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- Et du coup, ça te permet, toi aussi, de valoriser ton travail. Ça fait un peu
peur à tout le monde. Dans ma classe, on craint tous d'arriver dans un
endroit et se rendre compte qu'il y a tout à faire.

- ASUqV, le SlXV imSRUWanW, c'eVW WRn pTXiSe. T¶aUUiYeV j Xn endURiW, il faXW TXe WX

We dRnneV Xn mRiV, TXe WX pcUiYeV WRXW ce TXe WX YRiV, WRXW ce TXe WX UeVVenV,

danV WRn caUneW, pcUiV WRXW, WX SUendV deV nRWeV. LeV genV YRnW demandeU

³SRXUTXRi WX pcUiV WRXW?´ WX diV ³bah c'eVW SRXU mRi, SRXU aSSUendUe j YRXV

cRnnavWUe, j ne SaV RXblieU deV chRVeV´. EW SXiV aSUqV WX YaV YiWe WURXYeU WeV

SeUVRnneV UeVVRXUceV. C'eVW SaV fRUcpmenW celleV TXi YRnW We diUe ³bRnjRXU´

cRmme oa, WRXV leV jRXUV. TX le YRiV aSUqV danV le WUaYail, WX aV WURXYp la

SeUVRnne, leV SeUVRnneV clpV aX[ endURiWV R� WX aV enYie de leV YRiU eW ilV We

dRnneURnW Xn cRXS de main. EW aSUqV, cRmme oa, WX YaV W'inVWalleU eW il faXW TXe

WX faVVeV WRn anal\Ve de dpSaUW aX bRXW d'Xn mRiV. PXiV, cRmme Rn diW, c'eVW

SRXU TXelTXe WemSV. TX faiV WRn UaSSRUW d¶pWRnnemenW. DRnc WRXW ce TXe WX aV

YX, WX l¶pcUiV, c¶eVW WRn UaSSRUW d'pWRnnemenW eW aSUqV ce TXe WX SRXUUaiV meWWUe

en Slace SRXU ampliRUeU ce TXe WX YeX[. C'eVW WUqV imSRUWanW. EW Vi WX YaV

TXelTXe SaUW, leV manageUV aSSUpcienW TXe WX faVVeV Xn UaSSRUW d'pWRnnemenW.

da V'aSSelle UaSSRUW d'pWRnnemenW, SaUce TXe WX dpcRXYUeV le WUXc eW WX pcUiV

WRXW ce TXe WX YRiV. EW mrme Vi WX YRiV deV chRVeV malYeillanWeV RX

bienYeillanWeV, deV VRXffUanceV, SaV de VRXffUance. Il faXW WRXW bala\eU. EW oa

V'aSSelle Xn UaSSRUW d'pWRnnemenW. EW Vi W'aV TXelTX'Xn aX deVVXV de WRi, aX

bRXW d'Xn an, WX diV ³j'aimeUaiV TX'Rn SUenne Xn Uende] YRXV SRXU TXe je faVVe

le UendX de mRn UaSSRUW d'pWRnnemenW´.

- C'est ce que tu as fait ?
- OXi, cRmSlqWemenW. EW elle pWaiW pWRnnpe TXe je lXi SURSRVe. Ce n'pWaiW SaV

danV leV SUaWiTXeV d¶ici. C'pWaiW WURS ce TXe je YR\aiV. eW aSUqV elle le

demandaiW j chaTXe SeUVRnne TXi aUUiYaiW.

- Bon l¶entretien est terminp, je te remercie.
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Annexe 4 : Interview d¶ , ergothérapeute en SSR

- Alors est ce que vous pouvez me prpsenter votre parcours
professionnel?

- DRnc je VXiV SaUWi dX bac, J'ai faiW Xne pcRle SUpSa SRXU enWUeU en pcRle

d'eUgRWhpUaSie eW VXU la fin de meV pWXdeV en eUgRWhpUaSie, j'ai bifXUTXp SRXU

faiUe Xn deX[iqme diSl{me en mrme WemSV eW Xn BTS agUicRle.

- D'accord.
- DRnc j'ai Xne caVTXeWWe TXe je n'XWiliVe abVRlXmenW SaV aXjRXUd'hXi. Je VXiV

eUgRWhpUaSeXWe, diSl{mp d'eWaW de l'pcRle de MRnWSellieU.

- OK, pourquoi ce mptier là?
- Je YRXlaiV me UaSSURcheU deV mpWieUV dX VRin TXand j'pWaiV en WeUminale, c'eVW

Xn ami j mRi TXi m'a faiW dpcRXYUiU ce mpWieU SaUce TXe c'pWaiW aVVe] cachp. Je

SenVe TXe je n'aYaiV SaV leV pSaXleV aVVe] VRlideV SRXU alleU danV le mpdical

SXU. DRnc le SaUampdical pWaiW Xne bRnne RSWiRn.

- OK. Vous rtes managp par ?
- OXi. faiW faiVanW fRncWiRn de cadUe. C¶eVW nRWUe encadUanWe diUecWe.

- Ah oui, voilà.
- Le SlaWeaX de UppdXcaWiRn, en faiW, c'eVW Xne cellXle TXi eVW Xn SeX WUanVYeUVale

j WRXV leV aXWUeV. DRnc oa UegURXSe leV kinpV, leV eUgR, deV bUancaUdieUV SaU

e[emSle. DanV ceUWainV pWabliVVemenWV, il SeXW \ aYRiU d'aXWUeV SaUampdicaX[.

MaiV lj, che] nRXV, c'eVW VXUWRXW leV kinpV, leV eUgR.

- Sinon la qualitp, mrme avant la certif, qu'est ce que ça vous pvoquait?
- On ne nRXV en a SaV dX WRXW SaUlp j l¶pcRle, SaV dX WRXW.En SlXV, mRn pcRle,

elle eVW lRin mainWenanW SaUce TXe j'ai mRn diSl{me deSXiV SlXV de di[ anV. La

TXaliWp Rn n'en SaUlaiW SaV dX WRXW eW SaV aYec ceV WeUmeV lj en WRXW caV. OXi,

TXand Rn SaUlaiW de TXaliWp SRXU Xn VRignanW, le WeUme de TXaliWp, c'eVW faiUe Xn

VRin de TXaliWp. EW oa n'a SaV la cRnnRWaWiRn WechniTXe de faiUe Xn WRXW ce TXe

YRXV faiWeV aYec la cellXle TXaliWp, c'eVW j diUe cUpeU leV SURcpdXUeV, de UendUe

inWelligible ce TX'Rn YRiW mRinV nRXV WRXW oa Rn n'a jamaiV aSSUiV.

- Est-ce qu¶avant cette certification, vous avez participp à tout ce qui est
audit ou pvaluation?

- OXi, RXi, Rn a eX Xne gURVVe SpUiRde R� WRXW ce TXi eVW aXdiW a pWp Xn SeX

malmenp. EnWUe le faiW TXe leV VRignanWV n'aimenW SaV de baVe WURS faiUe oa eW
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j'en faiV SaUWie eW le faiW TX'Rn a eX beaXcRXS de SURblqmeV TXi Ve VRnW

VXUajRXWeU leV XnV aX[ aXWUeV, l'hiVWRiUe de nRWUe h{SiWal eVW Xn SeX chaRWiTXe

VXU ce Slan lj. MaiV SRXU aXWanW, j chaTXe fRiV TX'il \ en a eX, je n'pWaiV jamaiV

WUqV, WUqV lRin. J'ai pWp cRnVXlWp, je SaUWiciSaiV aX[ UpXniRnV, je SaUWiciSaiV aX[

aXdiWV.

- Et ce n'est pas un exercice que vous apprpciez?
- da dpSend. da dpSend YUaimenW TXi eVW deUUiqUe ceW e[eUcice.

- C'est-à-dire?
- Si, SaU e[emSle, Vi lj, aXjRXUd'hXi, eVW nRWUe cadUe deSXiV SaV WUqV

lRngWemSV. Je l'ai eX en WanW TXe cRllqgXe eW je la UeVSecWe pnRUmpmenW. DRnc

TXand elle me diW TX'Rn Ya deYRiU faiUe oa. On le faiW . EW j'aYRXe, elle V'\

cRnnavW mrme Xn WRXW SeWiW SeX SlXV TXe mRi. Elle VaiW WURXYeU leV mRWV aXVVi

SRXU nRXV gXideU SaUce TX'elle eVW WUqV SURche deV VRignanWV eW elle faiW ceWWe

WUadXcWiRn dX jaUgRn de la TXaliWp lj enYeUV nRXV. da Ve SaVVe SlXW{W bien,

YRiUe mrme Rn SeXW UigRleU de oa de WemSV en WemSV. A Xn mRmenW, Rn a eX

Xne cadUe VXS aYec TXi oa ne V'eVW SaV WUqV bien SaVVp SaUce TX'elle eVW

aUUiYpe aYec ceWWe cRnnaiVVance de la TXaliWp. EW elle n'a SaV UpXVVi j

WUanVmeWWUe aX[ VRignanWV. EW Rn a eX Xne WUqV gURVVe UpXniRn R� elle eVW

YenXe nRXV annRnceU Slein de chRVeV eW en faiW elle V'eVW jXVWe cRnfURnWpe j Xn

mXU eW oa a pWp hRUUible.

- C¶ptait trop technique ?
- AlRUV WUqV ceUWainemenW. MaiV je SenVe TXe lj R� oa n'a SaV maUchp, c'eVW

TX'elle ne V'eVW SaV UendX cRmSWe TXe nRXV, Rn ne SRXYaiW SaV rWUe aYec elle

en faiW danV ce diVcRXUV lj. EW aXWanW YienW nRXV cheUcheU eW aXWanW

TXand la cellXle TXaliWp V'eVW cUppe ici aYec madame , j'pWaiV Xn SeX

VceSWiTXe TXand mrme. J'pWaiV hRVWile. PeXW-rWUe TX¶elle V¶en UaSSelle. MaiV

j'ai aSSUiV j WUaYailleU aYec elle eW elle a aSSUiV j WUaYailleU aYec nRXV. EW elle eW

elle eVW YachemenW deVcendXe YeUV leV VRignanWV. C'eVW-j-diUe TX'enWUe VRn

SUemieU SRViWiRnnemenW R�, il fallaiW faiUe de la TXaliWp eW enVXiWe en aSSUenanW,

en YenanW VXU le WeUUain SaUce TXe finalemenW, c'eVW ce TX'elle a faiW. C'eVW ce

TX'Rn UeSURche Xn SeWiW SeX aX[ genV TXi RnW la TXaliWp, c'eVW de YeniU YeUV

nRXV, Rn nRXV demande, nRXV, de YeniU YeUV la TXaliWp eW de WemSV en WemSV,

oa nRXV faiW YachemenW de bien de YRiU TXe la TXaliWp YienW YeUV nRXV. EW elle a

faiW Xn SeX ceWWe dpmaUche-lj. EW deSXiV, chaTXe fRiV TX'il \ a eX TXelTXe
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chRVe de SURSRVp, en faiW, je WUavne SaV WURS deV SiedV, oa Xn SeX, maiV

beaXcRXS mRinV SaUce TXe je VaiV TXe deUUiqUe, il \ a Xne SeUVRnne TXi Ya

cRmSUendUe ce TX'Rn Ya diUe eW TXi Ya SeXW rWUe faiUe la WUadXcWiRn.

- Pour le coup, ce que vous dites, ça me parle beaucoup parce que donc
moi je suis nouvelle dans la qualitp, j'en fais depuis ce dpbut d'annpe et
justement, j'ai vachement observp et je me demande quelle est la
diffprence entre un cadre qui arrive à emmener ses pquipes et un autre
qui n¶y arrive pas.

- DqV TXe c'eVW imSRVp, oa SaUW mal. EW SXiV, oa UeVWe Xn e[eUcice TXi eVW WUqV

gRXUmand en WemSV, en pneUgie, en WRXW ce TX'Rn YeXW. Lj, il \ a beaXcRXS de

cadUeV TXi VRnW SaUWiV eW Rn a deX[ faiVanW fRncWiRn de cadUeV, YRiUe Xne

WURiViqme TXi aUUiYe VXU le WeUUain en ce mRmenW, TXi VRnW deV ancienneV

cRllqgXeV j nRXV. La diUecWiRn n'a SaV hpViWp WUqV lRngWemSV j en faiUe deV

faiVanWV fRncWiRn de cadUeV SaUce TX'ilV cRnnaiVVenW leXU YaleXU eW ilV VaYenW

VXUWRXW TX'ilV VeURnW VXiYiV SaU leV pTXiSeV. DRnc il \ a oa aXVVi, oa maUche

bien eW c'eVW deV genV TXi, aYanW mrme d'rWUe faiVanW fRncWiRn, aYaienW Xn SeX

le Sied danV la TXaliWp, VaYaienW TX¶il ne fallaiW SaV faiUe leV chRVeV de WUaYeUV.

QXand il \ aYaiW deV UpXniRnV, elleV \ pWaienW WRXW le WemSV. ElleV RnW VXiYi Xn

SeX le SURceVVXV de ceWWe WUanVfRUmaWiRn. QXand Rn eVW YUaimenW VXU le

WeUUain, il \ a deV infiUmiqUeV TXi SaUWiciSenW j aXcXne UpXniRn j Uien. Je ne YRiV

SaV cRmmenW, en faiW, Rn SeXW faiUe Xne fRUme de WUanViWiRn danV leXUV

cRmSpWenceV SRXU alleU YeUV de la TXaliWp. Je ne YRiV SaV j TXel mRmenW oa

VeUaiW SRVVible.

- Mais donc, vous pensez qu¶il y a des gens ne pourra jamais emmener
dans cette dpmarche ?

- OXi claiUemenW, je SenVe TXe ceUWainV ne UenWUeURnV jamaiV dedanV. Enfin dX

mRinV, il faXdUaiW cRmmenceU YUaimenW WUqV en amRnW. Je ne VXiV SaV WUqV

RSWimiVWe, maiV Vi jamaiV il fallaiW le faiUe, il faXW le faiUe dqV le dpbXW. Je SenVe

TXe c'eVW Xn WUaYail j SaUW enWiqUe, c¶eVW-j-diUe TXe mRi VXU le Slan SeUVRnnel, je

cRnnaiV Xn SeX la TXaliWp SaUce TXe danV ma famille, il \ en a beaXcRXS TXi

fRnW ce genUe de mpWieU eW je VaiV ce TXe c'eVW. DRnc, eW je VaiV VXUWRXW TXe

c'eVW Xn mpWieU j SaUW enWiqUe eW Rn ne SeXW SaV demandeU j Xn VRignanW

d'aSSUendUe j faiUe VRn mpWieU en fRncWiRn de WRXV ceV cUiWqUeV TXaliWp, alRUV

TX¶en SlXV il eVW jXVWe Xn Wechnicien. On eVW jXVWe deV bac SlXV deX[. Si Rn
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aSSUend j Xn Wechnicien j faiUe de la TXaliWp faXW SaV aWWendUe j ce TX¶il Ve

WUanVfRUme en Xn bac SlXV cinT. DRnc VRiW Rn amqne deV SeWiWeV dRVeV SeWiW j

SeWiW eW Rn incXlTXe SURgUeVViYemenW, il faXW aWWendUe SeXW rWUe Xne RX deX[

gpnpUaWiRnV de VRignanWV eW SeXW rWUe TXe oa aUUiYeUa naWXUellemenW VXU le

WeUUain. MaiV lj, acWXellemenW, Rn a deV VRignanWV TXi RnW YpcX beaXcRXS de

WUanViWiRn, deV nRXYeaX[ cadUeV, Xne nRXYelle faoRn de manageU. EW dRnc,

SRXU ceV SeUVRnneV-lj, c'eVW jXVWe Xne faoRn de SlXV de YeniU leV emmeUdeU.

NRXV, en WanW TXe UppdXcaWeXUV, Rn eVW Xn SeX SURWpgpV. C'eVW-j-diUe TXe

TXand Rn Ya faiUe deV VRinV, Rn n'eVW SaV chURnRmpWUp. LeV eUgRWhpUaSeXWeV

VRnW encRUe mieX[ SaUce TXe SeUVRnne ne VaiW ce TX'Rn faiW. On a caUWe

blanche. VaiW ce TX'eVW Xn eUgRWhpUaSeXWe dRnc elle VaiW TXand eVW ce

TX'Rn la WURmSe RX SaV. DRnc oa, lj deVVXV, Rn eVW VXUYeillp. MaiV leV aideV

VRignanWV, mrme SRXU aSSUendUe j XWiliVeU dX maWpUiel, n'RnW mrme SlXV ceWWe

pneUgie lj j dRnneU. DRnc aSSUendUe Xne nRXYelle faoRn de faiUe, Xne

nRXYelle faoRn de UpflpchiU, oa me SaUavW SeX SURbable. MaiV il faXdUaiW

YUaimenW dpgageU beaXcRXS de WemSV. S¶ilV n'RnW SaV le WemSV, ilV ne SeXYenW

SaV UpflpchiU eW ne SeXYenW SaV aSSUendUe. C'eVW cRmme V¶ilV SaVVaienW en

mRde Xn SeX aXWRmaWiTXe SRXU SRXYRiU faiUe ce WUaYail aX TXRWidien TXi eVW

WUqV dXUe en SlXV. EW Vi Rn SeUd cinT minXWeV VXU Xn SaWienW, oa YeXW diUe TXe le

SaWienW d'aSUqV, Rn ne SRXUUa SaV faiUe oa eW en faiW ilV VRnW WRXW le WemSV en

WUain de jRngleU danV leXU WrWe. CRmmenW faiUe? DRnc oa We dpVhXmaniVe. MaiV

dX cRXS, Vi Rn YeXW leXU aSSUendUe aXWUe chRVe, eW oa, c'eVW lj R� nRXV leV

aYRnV embrWpV. DeV fRiV, Rn aimeUaiW leXU aSSUendUe Xn nRXYel RXWil SRXU

SURgUeVVeU eW c'eVW lj R� Rn Ve Uend cRmSWe TXe mrme oa, oa ne SaVVe SaV,

mrme VXU le WUXc TXi SRXUUaiW leV aideU. AlRUV Vi en SlXV Rn YienW leXU diUe TX'il

faXW faiUe de la TXaliWp, il faXW YUaimenW leXU dpgageU dX WemSV.

- Quelle est la raison de cette rpsistance au changement?
- Mrme Vi TXelTX'Xn YRXV SURmeW TXe YRXV alle] gagneU dX WemSV. Il \ a Xn

mRmenW R� il \ a Xn blRcage TXi SeXW Ve faiUe. C'eVW SeXW rWUe Xn WRXW SeWiW SeX

en neXURlRgie, maiV gURVVR mRdR, c'eVW le ceUYeaX, le ceUYeaX, le V\VWqme

neUYeX[ cenWUal, c'eVW oa. EW lj, il \ a la mRelle pSiniqUe. Lj, il \ a le cRUWe[, la

maWiqUe gUiVe eW lj, c'eVW la maWiqUe blanche. En UpaliWp, TXand Rn UpflpchiW, Rn

n'XWiliVe TXe oa eW WRXW ce TXi eVW aXWRmaWiVp, c'eVW ce TX'il \ a ici. DRnc TXand

Rn maUche, Rn ne UpflpchiW SaV. En faiW, TXand Rn a gUandi eW TXand Rn pWaiW
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enfanW, Rn a cUpp deV eVSqceV de SeWiWV SURgUammeV TXi fRnW leV chRVeV WRXWe

VeXle. On n'eVW SaV cRnVcienW de cRmbien Rn Ya gRnfleU Xn mXVcle, cRmmenW

Rn Ya UalenWiU, j TXel angle la jambe elle Ya alleU SRXU maUcheU. NRXV, Rn YeXW

jXVWe maUcheU, Rn dpclenche jXVWe Xne idpe eW aSUqV l'idpe Ya alleU cheUcheU le

SURgUamme. EW oa, c'eVW ce TXi SeUmeW d'rWUe SeX cR�WeX[ SRXU l'eVSUiW hXmain.

C'eVW e[acWemenW la mrme chRVe TXi Ve SaVVe SRXU leV aideV VRignanWeV.

C'eVW-j-diUe TXe V¶il fallaiW UpflpchiU j WRXW en SeUmanence, ce VeUaiW WURS

cR�WeX[ en pneUgie. DRnc TX'eVW ce TX'elleV fRnW leV aideV VRignanWV? ElleV

YiennenW UenWUeU leXUV WkcheV danV ceWWe SaUWie dX ceUYeaX lipe aX[

aXWRmaWiVmeV. OU ceV aSSUenWiVVageV VRnW beaXcRXS SlXV dXUV j bRXVcXleU

en faiW. C'eVW oa TXi eVW gRXUmand en pneUgie en faiW. EW mrme Vi Xne fRiV

TX'Rn a aSSUiV Xn nRXYeaX SURgUamme, Rn a gagnp dX WemSV eW bien le WemSV

de faiUe ceWWe WUanVfRUmaWiRn SeXW rWUe lRng, il faXW faiUe deV fRUmaWiRnV. Je VaiV

TXe ce ne VeUaiW SaV bRn SRXU Xn h{SiWal.C'eVW de l¶accRmSagnemenW TXe la

diUecWiRn TXaliWp dRiW faiUe eW je SenVe TXe le cadUe a Xn WUqV gUand U{le j jRXeU

lj dedanV. OXi, Vi YRXV YRXle] UenWUeU danV Xne pTXiSe, YRXV aYe] beVRin dX

cadUe.

- D'accord. OK
- Je VXiV dpVRlp je SaUle beaXcRXS

- Non c¶est trqs intpressant. C'est exactement ce que j'essaie de
comprendre, la psychologie du soignant. Alors si on s'intpresse un peu
plus à la certification, comment ça s'est passp?

- Il \ a eX SlXVieXUV SpUiRdeV. C'eVW deV gURVVeV YagXeV de beaXcRXS eW deV

gURVVeV YagXeV de SaV dX WRXW. QXand Rn nRXV a annRncp oa, oa a pWp Xn SeX

la dRXche fURide. DRnc c'pWaiW la fameXVe cadUe TXi n'a SaV pWp WUqV fine. ASUqV

WRXW, ce TX'elle a diW pWaiW YUai, maiV c'eVW jXVWe TXe, j ce mRmenW-lj, l'pTXiSe

n'aYaiW SaV beVRin d'enWendUe ce genUe de chRVe, elle n'pWaiW SaV SUrWe. DRnc

RXi, Rn VaYaiW TX'il \ aYaiW la ceUWif, maiV lj c'pWaiW YUaimenW Xn SeX Xne enWUpe

en gUande SRmSe. Il Ya fallRiU faiUe Slein de chRVeV, il Ya fallRiU faiUe cRmme oa

eW oa mrme Vi ce n'eVW SaV SURgUammp. C'eVW Xn SeX l'angRiVVe SRXU leV

VRignanWV. On leXU annRnce TX'il Ya fallRiU faiUe Xn WUXc de SlXV eW Rn V'eVW diW

mince, Rn Ya nRXV embrWeU, maiV YUaimenW beaXcRXS, beaXcRXS. EW SXiV d'Xn

cRXS, SlXV Uien. Un gURV WemSV alRUV SeXW-rWUe SaUce TXe jXVWemenW, il \ a eX

Xne gURVVe fUicWiRn eW TX'il fallaiW le WemSV de digpUeU. EW SendanW lRngWemSV, en
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faiW, il n'\ a Uien eX. PXiV enVXiWe, Rn a diW Wic Wac, Wic Wac, oa aUUiYe faXW bRXgeU eW

dRnc enVXiWe Rn a deV cadUeV TXi VRnW SaUWiV eW UemSlacpV SaU deV faiVanW

fRncWiRn de cadUeV eW TXi RnW SUaWiTXemenW WRXW UeSUiV j ]pUR. EW d'Xn cRXS, Rn

en enWend SlXV SaUleU. EW SXiV Xn cRXS mince YiWe Rn eVW en UeWaUd. da a pWp Xn

SeX cRmme oa jXVTX'j la ceUWificaWiRn aYec le deUnieU mRiV TXi pWaiW WUqV

inWenVe. EW j'aYRXe TXe je me diV ³DieX meUci, je ne VXiV SaV cadUe´. Je ne VaiV

SaV cRmmenW ilV RnW faiW SRXU WeniU. EnWUe leV mpdecinV chefV TXi deYaienW rWUe

SUaWiTXemenW j WRXWeV leV UpXniRnV, Rn ne VaiW SaV j TXRi ilV RnW WRXUnp. MaiV

fUanchemenW, je YeX[ la mrme dURgXe SaUce TX'elleV VRnW encRUe en Yie aSUqV

WRXW oa. NRXV, Rn a faiW UpellemenW TX¶Xne SeWiWe SaUWiciSaWiRn eW oa a pWp

cRmme oa en eVcalieU WRXW le lRng, danV WRXWe la SUpSaUaWiRn. On a eX deV

mRmenWV R� Rn nRXV a diW ³alle], faXW bachRWeU´. PXiV deV mRmenWV R� Rn

nRXV en SaUlaiW SlXV dRnc WUqV UaSidemenW cRmme c'eVW dX bachRWage, Rn

RXbliaiW eW Rn nRXV UemeWWaiW Xne dRVe. EW SXiV Rn nRXV diVaiW ³MaiV nRn, Rn a

changp Xn SURWRcRle dRnc faXdUa aSSUendUe ce nRXYeaX SURWRcRle´, maiV

c'pWaiW SUaWiTXemenW le mrme TXe l'ancien. On n'a SaV cRmSUiV ce TX'il \ aYaiW

changp. SanV cRmSWeU TXe oa dRnnaiW l'imSUeVViRn TX'il fallaiW TX'Rn WUaYaille

SRXU aYRiU Xn VcRUe, Xne nRWe eW eW TXe WRXWeV ceV TXeVWiRnV TX'Rn aYaiW

VRXleYpeV aYanW TX¶il \ aiW la ceUWif, SeUVRnne V'en RccXSaiW. Il \ a deV chRVeV

TXi RnW pWp RUganiVpeV, UpSaUpeV SaUce TXe la ceUWif eVW aUUiYpe. MaiV aYanW

TXe la ceUWif aUUiYe, c'pWaiW deV chRVeV TXi pWaienW Xn SeX VRUWieV j dURiWe, j

gaXche, SeXW-rWUe SaV de la bRnne maniqUe. Ce n'pWaiW SaV nRn SlXV 50 ficheV

d'pYpnemenWV indpViUableV, maiV Slein de SeWiWV SURblqmeV dRnW Rn aXUaiW aimp

diVcXWeU aYec nRV cadUeV, TXe nRV cadUeV n'RnW SaV UpXVVi j UemRnWeU j la

diUecWiRn eW deV chRVeV TX'Rn aXUaiW SX UpgleU deSXiV lRngWemSV. En faiW, RXi, eW

Rn a l'imSUeVViRn TXe la diUecWiRn, VRXV le cRXS d'Xne menace, Ve diW faXW

TX¶Rn Ve bRXge.

- Oui, je peux comprendre votre point de vue.
- C¶eVW YUaimenW SaUlanW, le aYanW eW l¶aSUqV ceUWif. MainWenanW, TX¶elle eVW SaVVpe

Vi YRXV SaVVe] danV leV VeUYiceV, SeUVRnne YRXV UegaUdeUa de WUaYeUV en WanW

TXe TXaliWp, en WanW TXe diUecWiRn. DRnc c'eVW Xn SeX cRmme Vi la hache de

gXeUUe pWaiW enWeUUpe. TRXW le mRnde a VXbi en faiW. TRXW le mRnde eVW d'accRUd

SRXU cRmSUendUe, WRXW le mRnde en a SUiV Slein la WrWe, TXe ce VRiW leV

VRignanWV, leV SaV VRignanWV. EW YRilj. DRnc lj, Rn a eX Xn ennemi cRmmXn.
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MaiV c'eVW TXelTXe chRVe dRnW il faXW SURfiWeU. Il faXW miVeU deVVXV. EW en faiW,

j'aXUaiV SeXW-rWUe SaV SaUlp cRmme oa il \ a deX[ mRiV. LeV VRignanWV, c¶eVW

Xne famille TXi eVW WUqV dangeUeXVe SRXU leV diUecWiRnV SaUce TX'ilV VRnW WUqV

VRXdpV. IlV RnW beVRin d'Xn ennemi cRmmXn eW la diUecWiRn eVW Xne cible WUqV

facile. DeV fRiV c¶eVW mpUiWp eW deV fRiV, ce n¶eVW SaV mpUiWp, Rn Ya diUe oa. On

demande j la diUecWiRn d'rWUe SlXV UaccRUd aYec nRXV, aYec le TXRWidien eW en

faiW, Rn leXU inWeUdiW de le faiUe. On leXU demande deV chRVeV eW j la fin, Rn leXU

diW ³nRn caVVe]-YRXV YRXV ne faiWeV SaV SaUWie deV n{WUeV´. CeWWe SRViWiRn lj

eVW WUqV dplicaWe eW je SenVe TX'Xne ceUWificaWiRn cRmme WRXW le mRnde en

VRXffUe, j la fin, c'eVW Xn eVSqce de mRmenW de UelkchemenW eW c'eVW le

mRmenW R� il faXW enYR\eU. C'eVW lj SRXU mRi, c'eVW mainWenanW TX'il faXdUaiW

WUaYailleU.

- D'accord. Super intpressant. Comment avez-vous rpagi à l¶annonce des
rpsultats?

- AlRUV « il \ a beaXcRXS de WUXcV diffpUenWV. C'eVW lj R� leV VRignanWV VRnW Xn

SeX cRmSliTXpV. La SUemiqUe, c'eVW TXe je VXiV cRnWenW SaUce TX'Rn ne feUmeUa

SaV. Il \ a ceWWe pSpe TXi eVW VXU la WrWe de ceW h{SiWal deSXiV WUqV lRngWemSV.

On VaiW TX'Rn n'eVW SaV UenWable, Rn VaiW WRXW ce TX'Rn YeXW, maiV Rn eVW Xn

SeWiW h{SiWal de camSagne danV leV WURiV YilleV leV SlXV UicheV de FUance. EW oa,

Rn YeXW le WeniU. Le SURblqme, c'eVW TXe cRmme Rn ne UaSSRUWe SaV de VRXV,

nRV cRncXUUenWV diUecWV ne VRnW TXe deV cliniTXeV. QXelTXeV-XnV j bXW nRn

lXcUaWif, maiV oa UeVWe deV cliniTXeV. On a ceWWe fieUWp d'rWUe Xn SeX le deUnieU

UemSaUW de beaXcRXS de chRVeV. C'eVW-j-diUe TX'il \ en a beaXcRXS de

SaWienWV. Si Rn SaUle de la gpUiaWUie, SaUce TXe c'eVW le dRmaine R� je VXiV

YUaimenW le SlXV SeUfRUmanW ici eW R� je SaUWiciSe le SlXV. MaiV ceV fameXVeV

cliniTXeV VRnW WUqV bien SRXU ceUWaineV chRVeV, maiV 60 j 80 % de leXUV

SaWienWV finiVVenW che] nRXV Xn RX deX[ mRiV aSUqV. PRXUTXRi ? C'eVW SaUce

TX'ilV VaYenW WUqV bien UpSaUeU ce TXi eVW de l'RUdUe dX mpdical. MaiV en faiW,

nRXV, Rn VaiW WUqV bien faiUe dX mpdicR-VRcial. DRnc Rn eVW Xn SeX le deUnieU

UemSaUW danV nRWUe VecWeXU R� Rn eVW caSable. DRnc Rn a ceWWe fieUWp lj. EW

j'aYRXe TXe TXand ilV RnW menacp de feUmeU l'h{SiWal il n'\ a SaV lRngWemSV, oa

me fRXWaiW YUaimenW leV bRXleV. DRnc je VXiV cRnWenW TX'Rn SXiVVe mainWeniU oa,

TXe mrme Xn h{SiWal aYec SeX de TXaliWp, VRiW caSable de UiYaliVeU Xn SeX

aYec deV genV TXi engendUenW de l'aUgenW. Le deX[iqme SRinW, c'eVW TXe deV
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fRiV, nRWUe h{SiWal Ya WellemenW mal TX'Rn eVW TXelTXeV XnV TXi aimeUaienW TXe

l'h{SiWal cRXle dpfiniWiYemenW. On eVW Xn SeX mpchanW cRmme oa TXand Rn eVW

aX bRUd dX gRXffUe, maiV oa faiW SaUWie dX genUe de SeUVRnnaliWpV TXi SenVenW

TXe SaU e[emSle, leV genV TXi fRnW deV UqgleV SRXU l'h{SiWal SXblic deYUaienW

meWWUe leXUV familleV j l'h{SiWal SXblic TXand ilV RnW beVRin de faiUe deV VRinV.

da dRnne l'imSUeVViRn TX'Rn SUend deV dpciViRnV SRXU nRXV eW TX'aSUqV, Rn ne

leV XWiliVe SaV. Eh bien, Vi SeUVRnne ne YeXW de l'h{SiWal SXblic, Rn feUme, eW

SXiV c'eVW WRXW. EW SXiV aSUqV, Rn YeUUa bien ce TXi Ve SaVVe. Il \ a beaXcRXS

de VRignanWV TXi en VRnW aUUiYpV j ce SRinW Xn SeX aXWRdeVWUXcWeXU. C'eVW j

diUe TXe c'eVW WanW SiV V'ilV YeXlenW SlXV TXe SeUVRnne VRiW VRignpV, Rn VRigneUa

SlXV SeUVRnne RX Ya UenWUeU che] nRXV maiV il \ en a Slein TXi VRnW SUrWV j ce

TXe oa e[SlRVe, j diUe ³maiV je m'en fRXV Rn aYaiW SUpYenX deSXiV lRngWemSV

TXRi´. DRnc il \ en a TXi VRnW Xn SeX dpoXV TX'Rn aiW eX Xne bRnne nRWe. IlV

aXUaienW aimp TXe leV gUandV SURblqmeV de l'h{SiWal SXblic aSSaUaiVVenW,

c'eVW-j-diUe TX'encRUe Xne fRiV, Rn eVW SaVVp, en UpaliWp, Rn eVW SaVVp Uic-Uac

aYec Xne bRnne nRWe. TRXW le mRnde V'eVW miV Xn cRXS de VWUeVV mRnVWUXeX[.

On a faiW deV WUXcV TX'Rn n'aYaiW SaV l'habiWXde de faiUe eW il \ a deV chRVeV

hRUUibleV danV nRWUe h{SiWal eW TXi ne YRnW WRXjRXUV SaV changeU.

- Vous vous dites ³ca y est on est reparti pour quatre ans´?
- OXi, Xn SeX. EW mRi j'ai TXelTXeV cRllqgXeV TXi VRnW SUeVTXe dpoXV TX'Rn Ve

VRiW SaV SUiV Xne bRnne gURVVe gamelle eW TXe WRXW le mRnde SleXUe Xn bRn

cRXS, TX'Rn feUme la mRiWip de l'h{SiWal, TX'Rn nRXV meWWe Xne WXWelle. Il \ a

SaUfRiV ceW eVSUiW UeYanchaUd.

- Et par quoi est-il alimentp.
- LeV cRndiWiRnV de WUaYail, le manTXe de mR\en« enfin c'eVW Xne TXeVWiRn WUqV

difficile. MRi j'ai Xne e[SlicaWiRn TXi m'eVW SeUVRnnelle. PRXU mRi, le SURblqme

c'eVW le PMSI, c'eVW la WaUificaWiRn j l'acWiYiWp. TanW TX'Rn ne changeUa SaV ce

V\VWqme, oa n¶iUa SaV. En faiW, c'eVW Xne WUqV WUqV bRnne idpe. SincqUemenW, je

le UecRnnaiV, ceWWe idpe eVW WUqV WUqV bRnne SaUce TX'aYanW c'pWaiW le fRXWRiU.

MaiV le SURblqme, c'eVW TXe oa dpfaYRUiVe d'emblpe l'h{SiWal, c'eVW j diUe TXe

oa cUeXVe encRUe SlXV l'pcaUW enWUe l'h{SiWal eW leV cliniTXeV, eW SXiV Rn n'eVW

SaV deV liYUeXUV d'Ama]Rn. On ne Ya SaV VcanneU chaTXe fRiV TX'Rn faiW Xn

acWe, Rn Ya SaV VcanneU chaTXe fRiV TX'Rn faiW Xn SaWienW. MRi, je faiV SaUWie

deV gURV UpfUacWaiUeV, la cadUe SRXUUa l¶aWWeVWeU. TanW TXe SeUVRnne n'aUUiYeUa
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en diVanW ³mRi je YeX[ VaXYeU l'h{SiWal SRXU de YUai´, ce VenWimenW cRnWinXeUa

de gUandiU danV WRXWeV leV pTXiSeV. C'eVW SaV SRXU Uien TX'Rn aUUiYe SlXV j

UecUXWeU ni de mpdecin ni d¶infiUmiqUe. Ce VRnW deV genV TXi abandRnnenW. Je

m'RccXSe deV VWagiaiUeV ici eW oa faiW SaUWie de ma miVViRn de leXU incXlTXeU eW

de SlanWeU Xne gUaine danV leXU WrWe, cRmme TXRi oa Ya rWUe dXU. Il \ a di[ anV,

TXand j'ai cRmmencp l'eUgRWhpUaSie, il \ a le maga]ine CaSiWal, TXi faiVaiW Xn

claVVemenW deV mpWieUV R� Rn pWaiW leV SlXV heXUeX[. Un WUXc cRmme oa, je

VaiV SlXV. L'eUgRWhpUaSie pWaiW danV leV di[ SUemieUV SaUce TX'en faiW Rn pWaiW

WUanTXille, Rn pWaiW SeinaUd, Rn n'eVW SaV Sa\p cheU maiV Rn faiVaiW ce TX'Rn

YRXlaiW. On n'aYaiW SaV beaXcRXS de UecRnnaiVVance maiV Rn en demandaiW

SaV. MainWenanW, WRXV leV VRignanWV fRnW SaUWie dX baV dX WableaX. TRXV

V\VWpmaWiTXemenW. Il n'\ a SlXV aXcXn TXi eVW heXUeX[ SaUce TX'Rn a ceWWe

imSUeVViRn TX'il \ a TXelTXe chRVe TXi Ve dpgUade eW Rn eVVaie de meWWUe le

dRigW deVVXV. On Ukle eW Rn ne meW SaV le dRigW VXU le bRn WUXc. MaiV il \ a bien

Xn SURblqme, il \ a TXelTXe chRVe. DRnc TXand Rn cRmmence j nRXV diUe

TX'Rn YeXW faiUe de la TXaliWp, oa nRXV inTXiqWe SaUce TXe c'eVW Xn RXWil TX'Rn

ne mavWUiVe SaV en WanW TXe VRignanW. EW c'eVW deV RXWilV VXU leTXel Rn Ya YeniU

faiUe deV VWaWiVWiTXeV, faiUe deV SUiVeV de dpciViRn. EW dRnc oa YeXW diUe TXe

d'Xn c{Wp, Rn nRXV UeWiUe nRWUe SaUWiciSaWiRn j la dpciViRn. Je WUaYaillaiV danV Xn

aXWUe h{SiWal R� la chef de VeUYice nRXV a demandp de bien cRdeU. Elle ne

YRXlaiW SaV dX VXUcRdage SaUce TXe c'eVW Xn h{SiWal TXi pWaiW jXVWemenW j la

limiWe de SaVVeU VRXV WXWelle. EW elle diW TX¶il fallaiW TX'Rn SURXYe TX'Rn faiW leV

chRVeV bien. ¬ la fin de l'annpe, elle SUpVenWe leV UpVXlWaWV j la diUecWiRn eW Rn

nRXV a diW ³ ce VRnW de WUqV bRnV UpVXlWaWV dX cRXS, Rn VXSSUime Xn SRVWe

d'aide VRignanWe. On UemSliVVaiW WellemenW bien leV cUiWqUeV TXaliWp TX¶Rn nRXV

a SXni´. DRnc leV VRignanWV VRnW WUqV mpfianWV de WRXV ceV V\VWqmeV. On aXUaiW

faiW deV maXYaiV UpVXlWaWV, ilV aXUaienW SeXW-rWUe VXSSUimp la mrme chRVe. En

faiW, c'eVW oa TX'il \ a WRXjRXUV ceWWe cUainWe, il \ a WRXjRXUV ceWWe cUainWe TX'Rn aiW

dpSRVVpdp TXelTXe chRVe. A la fRiV Rn nRXV demande de SaUWiciSeU, maiV j la

fin, Rn ne VaiW SaV j TXel SRinW oa Ya inflXenceU le V\VWqme. EW SXiV, il \ a WURS

d¶pWaSeV. QXand je WUaYaillaiV danV Xne maiVRn de UeWUaiWe, j'aYaiV Xn

SURblqme, j'allaiV YRiU la diUecWUice eW je lXi diVaiV Rn manTXe de oa, Rn

manTXe ci. AX mRinV je SRXYaiV diVcXWeU diUecWemenW aYec la diUecWiRn, ici, il

faXdUaiW TXe ma cadUe aUUiYe jXVTX'j la diUecWUice. Il faXdUaiW TXe la diUecWUice aiW
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dX WemSV SRXU oa aXVVi. DRnc ceWWe eVSqce d'plRignemenW faiW TXe TXand Rn

nRXV demande de SaUWiciSeU j deV SUiVeV de dpciViRn maiV Rn a l'imSUeVViRn

TX'Rn a pWp laiVVp de c{Wp deSXiV WUqV lRngWemSV. En faiW, eW c'eVW cRn SaUce

TX'Rn a beVRin de ceV inWeUmpdiaiUeV, SaUce TX'Rn eVW WURS nRmbUeX[. OXi,

maiV ceV inWeUmpdiaiUeV, leV cadUeV, Rn a l'imSUeVViRn TX'ilV VRnW enWUe le

maUWeaX eW l'enclXme. C'eVW SRXU oa TXe je n'aime SaV leXU SRViWiRn. Il \ a deV

cadUeV TXe je n'aime SaV, maiV j'aimeUaiV ne jamaiV rWUe j leXU Slace, ilV VRnW

RbligpV de faiUe deVcendUe deV dpciViRnV. EW TXand nRXV, Rn a beVRin de faiUe

mRnWeU deV chRVeV, Rn a l'imSUeVViRn TX'ilV n¶\ aUUiYenW SaV WRXW j faiW.

- Et sinon pendant la visite de certification, comment l¶avez-vous vpcu ?
- Il \ a eX deX[ pYalXaWeXUV aYec TXi oa c'eVW UelaWiYemenW bien SaVVp, ilV RnW

cRmSUiV WUqV UaSidemenW R� pWaienW nRV SURblpmaWiTXeV danV le VeUYice eW TXi

pWaiW, je diUaiV, SlXW{W bienYeillanW, c'eVW-j-diUe TX'ilV ne nRXV RnW SaV SURmiV de

nRXV meWWUe Xne bRnne nRWe. IlV nRXV RnW diW ³c'eVW Xn SURblqme, il faXW le

UpgleU´. EW YRilj, Rn a Upglp ce SURblqme. EW SXiV, il aYaiW Xn VRXUiUe, Xn

bRnjRXU. En UeYanche aYec Xne Vage femme, oa a pWp WUqV dXU, WUqV WUqV dXU.

PaUce TXe, RXWUe le faiW de UeWURXYeU leV mrmeV SURblpmaWiTXeV TX'Rn aYaiW

dpjj dpcRXYeUWeV aXSaUaYanW, je VXiV SlXW{W VenVible j deV cRmmXnicaWiRnV

nRn YeUbaleV EW lj, la cRmmXnicaWiRn nRn YeUbale de ceWWe SeUVRnne pWaiW WUqV

dXUe. ClaiUemenW, c'eVW Xne SeUVRnne TXi a SUiV dX SlaiViU j nRXV UenYR\eU nRV

incaSaciWpV danV la WrWe. TUqV UaSidemenW dRnc, elle dpcRXYUe nRV

SURblpmaWiTXeV. Elle nRXV SRVe deV TXeVWiRnV, elle a la UpSRnVe. DRnc Rn

SURjeWWe en mrme WemSV aX WableaX le dRVVieU dX SaWienW. Elle YRiW claiUemenW

TXe TXelTXe chRVe n'eVW SaV maUTXp. On le lXi diW j l'RUal, Rn mRnWUe TXe c'eVW

SaV maUTXp. Lj, il \ a Xne eVSqce de VRXUiUe TXi Ve meW Xn SeX VXU le YiVage

eW elle Ve WRXUne YeUV leV SeUVRnneV eW elle UeSRVe encRUe Xne fRiV la TXeVWiRn.

da a pWp WUqV WUqV dXU. Le VRiU mrme, j'ai d� cRmmXniTXeU aYec ma cadUe. J'ai

d� dpbUiefeU aYec beaXcRXS de cRllqgXeV SaUce TXe aXWanW leV aXWUeV, oa,

c'pWaiW SlXW{W WUqV bien SaVVp. J'pWaiV j l'aiVe, j'pWaiV bien. On a SX diVcXWeU

cRmme Rn YRXlaiW, maiV aYec ceWWe SeUVRnne, c'pWaiW hRUUible. MaiV je SenVe

TXe c'eVW Xne TXeVWiRn de SeUVRnnaliWp. Le cRnWacW UelaWiRnnel pWaiW hRUUible.

On V¶eVW VenWi UabaiVVp.

- Sinon, est ce que maintenant que la certification est passpe, vous vous
sentez plus à mrme de participer à des CREX, audit«?
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- AlRUV deV CREX Rn en a SaV eX beaXcRXS, maiV Rn V'eVW faiW meWWUe la main

deVVXV, SaU e[emSle. Un SeWiW SeX aXVVi. Je VaiV TXe j'ai Xn SRil danV la main

SRXU ceUWainV WUXcV, maiV Vi c'eVW TXi me le demande je ne SRXUUaiV

SaV le UefXVeU. Il Ya fallRiU TX'Rn Ve faVVe deV indicaWeXUV eW dX WUaYail de fRnd.

EW RXi, il faXW TX'Rn faVVe WRXW oa mrme Vi je n'en ai SaV enYie. EW SXiV, il \ a

WURS de SURblpmaWiTXe, en faiW, je n'aime SaV diUe TXe la cellXle TXaliWp a

UaiVRn. C'eVW cenVp faiUe SURgUeVVeU eW je cRmSUendV TXe Vi Rn ne faiW SaV ceV

chRVeV lj, aX bRXW d'Xn mRmenW, leV SURblpmaWiTXeV VRnW WellemenW emmrlpeV

leV XneV aX[ aXWUeV TX'Rn ne VaiW SlXV SaU TXel bRXW leV SUendUe. DRnc il

faXdUa Ve cUpeU deV indicaWeXUV, cUpeU deV UpXniRnV, Ve cUpeU Slein de chRVeV

SRXU TXe leV chRVeV aYancenW, SRXUTXRi SaV? Je SenVe TXe c'eVW mainWenanW

TX'il faXW cRmmenceU. PaU cRnWUe, il ne faXW SaV TXe oa VRiW Xn WUaYail TXi n'a eX

aXcXne XWiliWp VinRn c¶eVW dpcRXUageanW. Ce VRnW leV genV, cRmme , TXi

me dRnne Xn SeX enYie de m¶\ meWWUe, c'eVW TX'elleV VRnW j deV SRVWeV R� en

faiW, ceV infRV lj SeXYenW leV aideU j WUaYailleU, maiV Vi ceV SeUVRnneV VaXWenW eW

VRnW UemSlacpeV, je ne VXiV SaV SeUVXadp TXe je le feUaiV. Je VXiV Xn bRn

VXiYeXU, maiV je YeX[ Xn bRn meneXU en ShaVe aYec mRi. ÇWUe VXU Xn naYiUe eW

TXi n¶a SaV de SilRWe, ne mqne j Uien.. Un cRmSRUWemenW de chef, che] leV

VRignanWV, c'eVW TXelTXe chRVe TXi Ve UeVSecWe d'Xne ceUWaine maniqUe. DRnc,

mrme Vi elle embrWe WRXW le mRnde aYec VeV idpeV, eh bien, j la fin, Rn a

TXand mrme Xn meneXU eW oa faiW WUqV lRngWemSV TX'Rn n'en aYaiW SaV eX deV

cRmme oa. DRnc oa dRnne enYie Xn SeX de Ve dpmeneU SRXU ceV SeUVRnneV

lj, maiV faXW TXe oa VeUYe.

- Oui, bien s�r. Quelle serait votre rpaction si ces demandes ne venaient
pas de l'encadrement soignant mais des administratifs?

- En faiW, il Ya Ve SaVVeU ce TXi V'eVW SaVVp aYec Mme aX dpbXW,

c'eVW-j-diUe TXe danV ma WrWe je me VXiV diW ³TX'elle aille Ve faiUe YRiU´. EW c'eVW

TXe Xn an eW demi aSUqV TXe je me diV ³meUde, j'aXUaiV d� l'pcRXWeU.´ Si c¶eVW

TXi me le diW en UeYanche, Rn gagne Vi[ mRiV j Xn an de blRcage.

eVW lj eW me faiW faiUe deV WUXcV TXe je n'ai SaV dX WRXW enYie de faiUe.

MaiV YUaimenW SaV dX WRXW enYie. EW c'eVW TXRi? C'eVW ce TXe madame

me diVaiW de faiUe il \ a Xn an eW demi lRUV deV SUemiqUeV

diVcXVViRnV TX'Rn aYaiW eX enVemble eW R� j'pWaiV jXVWe fRX de Uage. Je n'aYaiV
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SaV enYie d'Xn WUXc eW j'aYaiV jXVWe enYie de UkleU cRnWUe la SUemiqUe SeUVRnne

TXi me diVaiW TX'il fallaiW faiUe Xn WUXc de SlXV.

- C¶est donc une question de leadership, elles savent vous parler.
- OXi. oa me faiW SenVeU j Xn aXWUe. Un aXWUe VXjeW VXU leTXel je VXiV, c'eVW

l'accXlWXUaWiRn. En ce mRmenW, Rn faiW Xn WUaYail aYec l'pTXiSe« L'pTXiSe

mRbile de VRinV SalliaWifV, le EMSP. On faiW beaXcRXS, beaXcRXS de UpXniRnV

SaUce TXe le SSR Ve WUanVfRUme SURgUeVViYemenW eW en SM TXi YRnW deYeniU

deV VWUXcWXUeV danV leVTXelleV Rn acceSWeUa SlXV de fin de Yie. MaiV

accRmSagneU Xne SeUVRnne en fin de Yie, nRV VRignanWV de SSR gpUiaWUiTXe

VaYenW le faiUe. IlV l'RnW WRXjRXUV faiW. MaiV TX'Rn deYienne RfficiellemenW Xn

endURiW R� Rn Ya leV accXeilliU, oa, c'eVW Xne aXWUe SaiUe de mancheV. EW dRnc

l¶EMSP faiW aYec nRXV ce TX'Rn aSSelle de l'accXlWXUaWiRn, c'eVW faiUe UenWUeU de

la WeUminRlRgie, deV SUaWiTXeV, deV SenVpeV. Il ne faXW SaV rWUe SUeVVp. IlV fRnW

oa deSXiV SlXV d'Xn an eW demi, deX[ anV SeXW-rWUe, eW je m'aSeUoRiV TXe oa

maUche, alRUV c'eVW WUqV lenW, WUqV WUqV lenW. DanV leV VRinV, la SUemiqUe fRiV

TX'ilV Ve VRnW SUpVenWpV j nRV VeUYiceV, c'eVW ³alle] YRXV faiUe fRXWUe, Rn

cRnnavW nRWUe mpWieU, Rn n'a Uien j cUaindUe de YRXV´. Un SeX cRmme la

VimXlWanpiWp danV le WhpkWUe, ceWWe eVSqce de gURV blRcage, Xne gURVVe

baUUiqUe eW ilV n'RnW SaV abandRnnp. ce TXe YRXV n'aYe] SaV faiW nRn SlXV. da,

je VXiV caSable de le UecRnnavWUe eW c'eVW oa l'accXlWXUaWiRn, c'eVW TXe SlXV YRXV

alle] rWUe aX cRnWacW de nRXV eW SlXV il \ a deV chRVeV TXi YRnW deYeniU

SeUmpableV eW Rn Ya faiUe UenWUeU deV SaUWieV de YRXV de nRWUe c{Wp. MaiV c'eVW

WUqV lRng, c'eVW claiUemenW WUqV lRng.

- Donc c'est vraiment des rpunions pluridisciplinaires pour ampliorer la
prise en charge des personnes en fin de vie?

- OXi, Rn UpflpchiW j changeU deV SeWiWV SURWRcRleV, j changeU deV mRWV VXU nRV

ficheV R� Rn SaUle deV SURblqmeV TX'Rn a eX. QX'eVW ce TX'Rn aimeUaiW

ampliRUeU, mrme Vi Rn n'aYance SaV WUqV WUqV YiWe. MaiV dX cRXS, nRV

mpdecinV, nRV infiUmiqUeV VRnW en cRnfURnWaWiRn aYec ceV RUganeV-lj. EW Rn

SaUle, Rn SaUle eW Rn V'aSeUoRiW TXe ce n'eVW SaV Xn ennemi en faiW. EW dRnc Rn

leV YRiW SlXV VRXYenW danV nRV VeUYiceV eW Rn nRXV diW ³bRnjRXU´ aYec Xn gURV

VRXUiUe de SlXV en SlXV VRXYenW. EW dRnc c'eVW oa l'accXlWXUaWiRn. C'eVW j diUe

TX'j Xn mRmenW YRXV rWeV infiUmiqUe de l¶EMSP, dRnc l'pTXiSe mRbile de VRinV

SalliaWifV Ya aUUiYeU eW Ya diUe ³bRn, c'eVW Xne ViWXaWiRn Xn SeX cRmSliTXpe SRXU
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YRXV? Je cRmSUendV. MRi, j YRWUe Slace, je feUai oa´. EW Vi elle n'aYaiW SaV faiW

WRXW ce WUaYail aYanW, elle aXUaiW pWp cRnfURnWpe j Xn mXU. MaiV SXiVTXe oa faiW

Xn mRmenW TX'elle diW bRnjRXU, TX'elle cRmmence j cRnnavWUe TXelTXeV

SUpnRmV, elle Ya SaVVeU cUqme eW leV genV YRnW UecRnnavWUe TX'en faiW elle

YienW aYec Xne XWiliWp SaUWicXliqUe. C'eVW SaV SRXU nRXV aSSUendUe j faiUe nRWUe

WUaYail. C'eVW Xn pchange. On faiW SaUWie de la mrme famille.

- C'est super intpressant. C'est un versant de la dpmarche qualitp. Pour
moi, en fait, vous, on vous donne peut rtre cet aspect un peu technique
pour coller au rpfprentiel et à ce qui est attendu par l'État. Mais vous,
vous avez ce c{tp pratique. Et quelque part, nous on ferait de
l'acculturation. Mais vous, vous en ferez aussi.

- OXi, maiV Rn a beVRin de le UeVVenWiU. EW c'eVW lj R� c'eVW dXU, lj R� c'eVW

cRmSliTXp.

- D'accord, sinon, des conseils pour l¶aprqs certification ?
- Il n'\ aXUa SaV de VWUaWpgie SaUfaiWe. Il \ a WRXjRXUV deV dpbRiUeV, maiV je SenVe

TX'il faXW eVVa\eU de mRnWUeU TXe WRXW le mRnde a bien WUimp. QXe ceV deUnieUV

WemSV, il \ a beaXcRXS de chRVeV, beaXcRXS d'RXWilV TXi RnW changp. EW ce

n'eVW SaV jXVWe Xne aSSlicaWiRn VXU Xn VmaUWShRne aYec le dRigW. da a

demandp dX WUaYail j WRXW le mRnde. Je SenVe TXe leV genV de la mrme faoRn,

TXi Ve SlaignenW TXe YRXV ne cRmSUene] SaV leXUV difficXlWpV danV leV VRinV eW

WRXW oa, je SenVe TX'ilV RnW beVRin de YRiU aXVVi TXe la cellXle TXaliWp a WUimp,

TXe la diUecWiRn a WUimp SaV en faiUe dX VSecWacle. MaiV il faXW fUaWeUniVeU Xn

SeX.

- Ok. Bon ben oui, pour moi c'est bon pour moi.
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Annexe 5 : Interview d¶ , sage femme coordinatrice

- Alors, entrons dans le vif du sujet. Comment avez-vous vpcu la visite de
certification?

- On a WRXjRXUV pWp danV la dpmaUche TXaliWp. Il \ a deV check-liVW d'RXYeUWXUeV

de ValleV, beaXcRXS de WUaoabiliWp« MalgUp WRXW, je WURXYe TX'il \ a WRXjRXUV Xn

Sic de VWUeVV aVVe] mRnVWUXeX[ VXU la Vemaine R� leV e[SeUWV VRnW lj.

D'ailleXUV oa mRnWe en SXiVVance VXU ceWWe Vemaine lj. AlRUV TXe mRi je VXiV

TXelTX'Xn d'aVVe] SeX VWUeVVpe. EW SXiV, j¶ai Xn SeX ceWWe menWaliWp de ³ mrme

V' il \ a Xne bRXVe aX milieX dX VeUYice, il ne Ya Uien Ve SaVVeU deUUiqUe. On

aXUa WURS beVRin de nRXV. DeUUiqUe, il n'\ a SaV de cRnVpTXenceV´. MaiV bRn,

c'eVW YalRUiVanW SRXU leV SURfeVViRnnelV eW SXiV c¶eVW SRXU le cRnfRUW deV

SaWienWV. EW mrme l¶pWabliVVemenW SeXW cRmmXniTXeU laUgemenW V¶il a de bRnV

UpVXlWaWV. Ne SaV rWUe ceUWifip, oa faiW SeXU j WRXW le mRnde. SinRn, c'eVW la

SUemiqUe fRiV TXe je faiVaiV WRXW oa. CRmmenW j'ai YpcX? PlXW{W bien. c'eVW

maUUanW, SaUce TX'il \ a deV niYeaX[ de VWUeVV aVVe] diffpUenWV en fRncWiRn deV

SeUVRnneV. La cheffe de S{le pWaiW e[WUrmemenW inYeVWie eW VWUeVVpe j YRXlRiU

WRXW cRnWU{leU. MRi, j l'RSSRVp, SlXW{W aVVe] dpWendX j diUe, je WURXYe YUaimenW

TXe VXU le VeUYice, leV filleV WUaYaillenW bien, TXe nRXV, Rn VXiW leV SURcpdXUeV,

TXe leV WUaoabiliWpV VRnW faiWeV, En faiW, il \ a beaXcRXS de chRVeV acTXiVeV. EW

oa, j'aYaiV SaV SeXU de oa, dRnc je YR\aiV YeniU leV chRVeV SlXW{W bien. ASUqV,

je WURXYe TXe ce TXi eVW cRmSliTXp, c'eVW de VenVibiliVeU leV pTXiSeV. NRXV, Rn

eVW h\SeU VenVibiliVp SaUce TX'en faiW, Rn aYaiW dURiW j WRXWeV leV UpXniRnV de

cadUeV eW la TXaliWp TX'Rn YR\aiW aVVe] VRXYenW, c'pWaiW le VXjeW bU�lanW de

chaTXe UpXniRn, la ceUWificaWiRn, la ceUWificaWiRn. Il aYaiW j chaUge de faiUe SaVVeU

ce meVVage lj.

- Et comment passer vous ce message aux soignants?
- Il \ a deV VXSSRUWV TXi RnW pWp dRnnpV, le claVVeXU TXaliWp eW leV SeWiWV WUXcV,

leV SeWiWV jeX[ de TXeVWiRnV, le SeWiW mpmenWR j la fin. DRnc oa SeUmeW de

dRnneU deV VXSSRUWV j WRXW le mRnde. MRi je VaiV TXe je SURfiWaiV deV WemSV de

SaXVe, R� elleV SUennenW leXU SeWiW dpj SRXU diVcXWeU Xn SeX aYec elleV, SRXU

leXU diUe ³Vi YRXV aYe] Xn mRmenW RX Vi YRXV ne VaYe] SaV TXRi faiUe, liVe] le

claVVeXU TXaliWp, inWeUURge] YRXV enWUe YRXV´. CeV mRmenWV de dpWenWe SRXU le

SeUVRnnel, de diVcXVViRnV infRUmelleV, oa SeUmeW aXVVi de faiUe SaVVeU Xn SeX
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deV meVVageV. OXi, c'eVW TXe j'allaiV faiUe j ceV mRmenWV lj eW je faiVaiV Xn

SeX de Yeille. ASUqV, il \ a eX deV UpXniRnV, il \ a eX leV hiVWRiUeV de

WOOCLAP. ElleV RnW SlXW{W bien SaUWiciSp. DRnc WRXW oa, oa a SaUWiciSp j faiUe

SaVVeU Xn SeX le meVVage. MaiV c'eVW YUai TXe je SenVe TXe TXand l'pTXiSe

TXaliWp libqUe 100 % deV meVVageV, deUUiqUe la cRRUdinaWiRn, Rn en a 80 eW

SXiV Rn faiW SaVVeU SeXW-rWUe 30 % dX meVVage aX[ VRignanWV eW danV ceV

30%, il \ a deV WUXcV TX'elleV inWqgUenW VXSeU bien maiV d¶aXWUeV nRn. MaiV

genUe le ]pUR bijRX, RXi, leV cheYeX[ aWWachpV, oa c'eVW inWpgUp eW acTXiV. LeV

nRXYeaX[ machinV W\SeV leV IQSS. Lj je leXU diV oa eW elleV YRnW me UegaUdeU

aYec deV gURV \eX[. LeV YigilanceV aXVVi. CeUWaineV, c'eVW acTXiV, d'aXWUeV

SaV. On YRiW TX'aX fXU eW j meVXUe eW il \ a deV cRXcheV VXSSlpmenWaiUeV de

nRXYeaX[ WUXcV TX'elleV inWqgUenW. EW oa SUend dX WemSV cRmme SURceVVXV.

- Et tu les sens plut{t rpceptives ?
- da dpSend TXi. En faiW, il \ en a ceUWaineV elleV inWqgUenW bien TXe la TXaliWp faiW

SaUWie inWpgUanWe dX WUaYail eW dRnc TXe c'eVW aXVVi imSRUWanW TXe de YpUifieU

TX'Xne SeUVRnne Ya bien. EW il \ en a d'aXWUeV, effecWiYemenW, elleV VRnW

UpfUacWaiUeV. ElleV aUUiYenW j la cRnclXViRn TX¶Rn n'a SaV le WemSV, Rn eVW en

VRXV-effecWif. AlRUV caUUpmenW, j¶ai deV WaV d'amiV Vage femme TXi WUaYaillenW j

c{Wp eW elleV RnW deV diVcXVViRnV Xn SeX VXUUpaliVWeV dX VW\le ³RXaiV la

ceUWificaWiRn, oa faiW chieU´. EW nRn, oa ce n'eVW SaV enWendable SaUce TXe WX

VaiV, Rn SeXW abaWWUe beaXcRXS de WUaYail maiV Vi Rn le faiW n'imSRUWe cRmmenW,

oa n¶eVW SaV bien eW claiUemenW Rn VeUa dplpWqUe SaU la VXiWe. DRnc V'il \ a Xne

YUaie cXlWXUe TXaliWp j meWWUe en Slace TXi eVW effecWiYemenW, ce n'eVW SaV la

SUiRUiWp nXmpUR Xn deV h{SiWaX[, oa c'eVW V�U, maiV oa dRiW faiUe SaUWie aX

mRinV dX WUiR. MaiV oa, il \ a YUaimenW deV VXSeU UpfUacWaiUeV dX genUe ce TX¶Rn

diW c'eVW la meUde, oa ne VeUW j Uien, j'en YeX[ SaV. OXi, VaXf TXe nRn, aSUqV je

WURXYe TXe leV h{SiWaX[ danV leVTXelV je WUaYaillaiV, c¶pWaiW SlXW{W bien. EW je

WURXYe aXVVi TXe ceUWainV h{SiWaX[ RnW deV« SaUce TXe mRi j¶ai WUaYaillp 14

anV j SainW-ClRXd. EnVXiWe, WURiV anV j LRXiV MRXUieUV, dRnc j'ai YX,en a\anW

faiW ceV WURiV h{SiWaX[, TX¶il \ a Xne cXlWXUe TXi eVW lipe j l'h{SiWal danV leTXel

Rn WUaYaille, TXi eVW WUqV a[p VXU Xn Whqme de la dpmaUche TXaliWp

gpnpUalemenW. EW ce ne VRnW SaV leV mrmeV danV chaTXe h{SiWal. Il \ a Xn

cheYal de baWaille SRXU chacXn, TXi eVW SaU e[emSle j SainW-ClRXd leV

pYpnemenWV indpViUableV. EW lj, lRUV de la YiViWe, leV e[SeUWV nRXV diVenW ³ YRXV
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ne faiWeV SaV ceV pYpnemenWV indpViUableV, oa ne Ya SaV. VX YRWUe acWiYiWp,

YRXV deYUie] en faiUe SlXV´. EW en faiW, je UeWURXYe ce WUXc de SainW-ClRXd, TXi

eX[ aYaiW VaiVi oa eW il \ aYaiW ceWWe cXlWXUe de ³Rn faiW l'pYpnemenW indpViUable

nRn SaV SRXU dpnRnceU TXelTXe chRVe maiV SRXU SaUWiciSeU j ceWWe dpmaUche

d'ampliRUaWiRn cRnWinXe´. EW je me diV ³RXi, RXi, je cRmSUendV ce TX'ilV YeXlenW

diUe en faiW leV e[SeUWV´. EffecWiYemenW, ici, il n'\ a SaV ceWWe dpmaUche lipe j la

dpclaUaWiRn d¶pYpnemenW indpViUable, c¶eVW YX cRmme Xn WUXc de dpnRnciaWiRn.

On Ya dpnRnceU VeV SeWiWV camaUadeV eW limiWe SaUfRiV j'ai TXi

m'aSSelle eW TXi me diW ³Je VXiV dpVRlp, je YaiV faiUe Xn pYpnemenW indpViUable

SaUce TX'il \ a le cRnjRinW de la SaWienWe TXi eVW aUUiYp en jean aX blRc´ eW bien

ce n'eVW SaV SRVVible effecWiYemenW. Le mec en jean aX blRc oa ne dpUange

SeUVRnne. DRnc nRn c'eVW SaV bien. D'Xne ceUWaine maniqUe, il faXW changeU de

SRinW de YXe SRXU TX'Rn aUUiYe j en faiUe SlXV. MaiV oa c'eVW SURSUe aX[

pWabliVVemenWV danV leVTXelV Rn WUaYaille. En UeYanche, j NeXill\, j'ai jamaiV

YX deV WheUmRmqWUeV de fUigRV aXVVi bien WUacpV, WUXc de fRX ! MRi Vi J'en aYaiV

deX[ VXU le mRiV, j'pWaiV cRnWenWe. ChacXn a VeV SRinWV fRUWV. EW SXiV oa

dpSend claiUemenW de la cXlWXUe dX lieX. MaiV oa en faiW, Rn V'en Uend cRmSWe

TXe TXand WX faiV SlXVieXUV ViWeV eW je me UendV cRmSWe TX'en faiW, RXi, il \ a

Xne cXlWXUe WUqV fRUWe j ceW endURiW lj eW Rn Ve fRXW cRmSlqWemenW danV Xn

aXWUe, oa Ya rWUe caUUpmenW l'inYeUVe danV l'h{SiWal j c{Wp.

- Et du coup, tu penses que c'est possible d¶rtre bon dans chaque pans
de la dpmarche qualitp?

- Je SenVe TXe l'idpal VeUaiW TX'Rn aUUiYe j cRmbineU WRXW, maiV oa YeXW diUe

TX'en faiW ce VRiW le caV danV chaTXe pTXiSe, dRnc l'pTXiSe TXaliWp, l'pTXiSe

machin, l¶pTXiSe bidXle, oa SaVVe SaU WRXW le mRnde en faiW. EW TXe WRXV Rn VRiW

XlWUa SeUfRUmanW WRXW le WemSV, c'eVW SaV fRUcpmenW facile, c'eVW SaV fRUcpmenW

VimSle. EW aXVVi il \ a deV habiWXdeV SURSUeV aX[ pWabliVVemenWV, deV YUaieV

habiWXdeV TXi VRnW ancUpeV eW difficile de faiUe changeU ceUWaineV habiWXdeV TXi

VRnW lj deSXiV lRngWemSV. C'eVW TXelTXe chRVe de WUqV cRmSliTXp. Il \ a

WRXjRXUV beaXcRXS de : Rn a WRXjRXUV faiW cRmme oa. EW dRnc la UemiVe en

TXeVWiRn eVW aVVe] difficile. ASUqV je SenVe TXe de baVe, le fUanoaiV eVW

UpfUacWaiUe aX changemenW. DRnc dX cRXS, ceWWe pYRlXWiRn, elle eVW cRmSliTXpe

j aYRiU. EW en SlXV, je VaiV bien TXe TXand Rn aUUiYe danV Xn aXWUe endURiW, diUe

j BidXle ³Rn faiVaiW cRmme oa, c'pWaiW bien´, c¶eVW VXSeU Spnible d'enWendUe oa.
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DRnc il faXW WUqV adURiWemenW aUUiYeU j faiUe SaVVeU le meVVage

TX¶effecWiYemenW, c'eVW bien de WUaYailleU cRmme oa. MaiV il \ a Xne aXWUe

maniqUe de faiUe TXi SeXW rWUe aXVVi bien YRiUe SeXW rWUe mieX[, maiV oa ne

YeXW SaV SRXU aXWanW diUe TXe la mpWhRde d'aYanW n'pWaiW SaV bRnne. oa YeXW

jXVWe diUe TXe nRn, il \ a mR\en de faiUe Xn SeX mieX[. EW la ceUWificaWiRn, oa

SeXW SaUWiciSeU j oa, JXVWemenW, Xne UemiVe en TXeVWiRn de nRV faoRnV de faiUe

SRXU Xne pYRlXWiRn

- D'accord. Et concrqtement, comment fait-on passer ce message?
- Il faXW faiUe Xn pWaW deV lieX[ de la ViWXaWiRn. EW aSUqV mRi, je VXiV WRXjRXUV SRXU

le SaUWiciSaWif. Je WURXYe TXe faiUe SaUWiciSeU leV agenWV aX changemenW de

SUaWiTXeV, c'eVW bien SaUce TXe oa leXU SeUmeW de V'aSSURSUieU leV chRVeV.

QXand Rn eVW Xn SeX dpciViRnnaiUeV dX WUXc, Rn SaUWiciSe SlXV deUUiqUe, Rn faiW.

On n'aUUiYe SlXV j meWWUe ce WUXc lj en aSSlicaWiRn TXe TXand oa nRXV a pWp

imSRVp

- OK, Tu vois, typiquement c'ptait ma question. Le participatif, qu'en
penses tu?

- C'eVW bien le SaUWiciSaWif, maiV oa dpSend dX caUacWqUe deV genV. MRi, j'ai

VRXYenW le VRXci de me diUe je ne VXiV SaV dX WRXW Xn W\Uan maiV oa SeXW VeUYiU.

Il faXW VaYRiU adRSWeU le SRinW de YXe de l'aXWUe eW Ve diUe ³SRXUTXRi eVW ce

TX¶elleV adhqUenW SaV j oa? Il \ a SeXW-rWUe deV bRnneV UaiVRnV SaUce TXe de

mRn SRinW de YXe, c¶eVW cRmme oa, maiV le YRWUe SeXW rWUe aXVVi inWpUeVVanW.

- Bien d'accord. Pour toi c'est quoi les trois qualitps du bon manager?
- OXi, eXh leV WURiV TXaliWpV dX bRn manageU. Il faXW VaYRiU dpcideU deV chRVeV

SaUce TXe le manageU TXi dpcide de Uien, c'eVW l'hRUUeXU. ASUqV, je SenVe TX'Il

faXW VaYRiU Ve UemeWWUe en TXeVWiRn eW rWUe j l'pcRXWe de ce TX'Rn lXi diW SaUce

TX' Rn Ve SlanWe eW Rn faiW deV eUUeXUV. AlRUV Rn faiW deV eUUeXUV WRXV leV jRXUV,

de Slanning RX Rn leXU diW TXelTXe chRVe alRUV TXe c¶pWaiW aXWUe chRVe TX¶il

fallaiW diUe« Enfin bUef, mrme deV WUXcV WRXW brWe. La UpXniRn a eX lieX j 15 h.

NRn, SaV dX WRXW. C'eVW j 15 h 30. DRnc il faXW rWUe WUqV hXmble. EW aSUqV? Bien

V�U, il faXW VaYRiU faiUe TXin]e WUXcV en mrme WemSV. OXi, je ne VaiV SaV Vi c'eVW

Xne TXaliWp. Le dpfaXW de ce WUXc lj, c'eVW TXe Vi Rn faiW 15 WUXcV en mrme

WemSV, je ne SenVe SaV TX'Rn aUUiYe aX bRXW deV 15 WUXcV. On n'aUUiYe SaV j

bRXcleU leV TXin]e machinV, SeXW rWUe TX¶Rn aUUiYe en bRXcleU deX[. MRi je me

faiV deV WR dR liVW TXaVimenW SaUWRXW. Il \ a deV WR dR liVW TXe j¶ai pcUiW \¶a Vi[
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mRiV eW TXe j¶ai WRXjRXUV SaV fini eW je leV mXlWiSlie Xn SeX SaUWRXW eW c'eVW

difficile.

- As-tu reçu une formation en qualitp lors de tes ptudes de sage-femme?
- OXi, RXi, Rn nRXV en SaUle. On aYaiW deV cRXUV, je VaiV SlXV cRmmenW oa

V'inWiWXlaiW SaUce TXe oa UemRnWe Xn SeX. MRi je cRnnaiVVaiV leV CREX, leV

RMM. EW mrme, TXand Rn eVW en VWage, Rn WRXUne TXand mrme beaXcRXS VXU

leV h{SiWaX[. EW TXand il \ a ce genUe de chRVeV, Rn \ allaiW SaUce TX'Rn VXiW

leV VageV-femmeV deV VeUYiceV. DRnc Rn SRXYaiW alleU aX RMM. On SRXYaiW

alleU j ce genUe de chRVeV lj. DRnc, Vi, c'pWaiW TXelTXe chRVe TX'Rn aYaiW faiW,

TXe je cRnnaiVVaiV. ASUqV, c'pWaiW SaV fRUcpmenW le cRXUV le SlXV SRXVVp. EW

SXiV, de mRn SRinW de YXe, TXand j¶pWaiV pWXdianWe de Vage femme ce TXi

m'inWpUeVVaiW SlXV c¶pWaiW l'RbVWpWUiTXe, la g\npcR. C'eVW YUai TXe leV cRXUV SlXV

gpnpUal, bRf. AX dpbXW, Rn nRXV faiW deV cRXUV de VWpUiliVaWiRn dX maWpUiel eW oa

m¶eVW SaVVp Xn SeX aX-deVVXV de la WrWe. EW SXiV aSUqV le dURiW, la TXaliWp, ce

genUe de machin, oa c'pWaiW SlXW{W TX¶il fallaiW cRcheU nRV caVeV de SaUWiel eWc.

C¶eVW YUai TXe c¶pWaienW SaV leV cRXUV TXi nRXV maUTXaienW le SlXV.

- Une Vage-femme TXi aUUiYe en SRVWe, elle ne VeUa SaV VenVibiliVpe j la

dpmaUche TXaliWp en VRUWanW de l¶pcRle maiV Vi l'pWabliVVemenW eVW j fRnd lj

dedanV, lj elleV le deYiennenW. QXRi TXe j'ai Xne Vage femme YacaWaiUe TXi m'a

VRUWi : c'eVW TXRi leV ceUWificaWiRnV?

- Est ce que t'as eu des retours de la part de ton pquipe aprqs la
certification? Tu les as senti comment?

- EW bien elleV pWaienW «c¶eVW aVVe] VXUSUenanW. J'en ai TXand mrme eX Xne TXi

a changp Va jRXUnpe de WUaYail SRXU ne SaV WUaYailleU le jRXU de la ceUWificaWiRn.

da mRnWUaiW Xn SeX TXe YRilj, \¶aYaiW dX VWUeVV. MRi, TXand je VXiV aUUiYpe le

lXndi de la ceUWificaWiRn, limiWe je ne UecRnnaiVVaiV SaV leV VeUYiceV ! TRXWeV leV

SRUWeV feUmpeV, Uien TXi WUavnaiW. NXlle SaUW. WaRXh! QX'eVW ce TXi V'eVW SaVVp?

EW ce n'pWaiW SaV mRi TXi a faiW la gXeUUe aYanW, dRnc elleV VaYenW ce TX'il faXW

faiUe SRXU TXe ce VRiW bien. oa mRnWUe TX¶elleV pWaienW aVVe] cRnceUnpeV eW

inYeVWieV finalemenW. EW aSUqV, aX mRmenW R� Rn a UencRnWUp leV e[SeUWV, dRnc

il \ a eX l'aXdiW de V\VWqme aYec l'pTXiSe ici, eW bien elleV pWaienW WRXWeV lj, de

l'agenW, en SaVVanW SaU la Vage femme eW aYec le chef de VeUYice, j YRXlRiU

SaUleU. J'ai Xne de meV agenWV TXi m'a diW ³maiV ilV ne VRnW SaV allpV YRiU le

fUigR, ilV n'RnW SaV YX la WUaoabiliWp´. DRnc il \ a Xn VRXci de mRnWUeU TX¶Rn faiW
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bien. Ce TXe je WURXYe aVVe] WRXchanW. EW aSUqV elleV pWaienW cXUieXVeV de

VaYRiU leV UpVXlWaWV. J'en ai ceUWainV TXi Ve VRnW dpSlacpV, elleV ne WUaYaillaienW

SaV hein eW Ve VRnW dpSlacpeV j 13h30 SRXU leV UpVXlWaWV EW d'aXWUeV TXi m'RnW

demandp Xn lien YiViR. ElleV YRXlaienW aYRiU le UpVXlWaW eW VaYRiU Xn SeX.

- Et cette implication, c'est d� à la prpparation ?
- Je SenVe TX'elleV RnW SeXW-rWUe SeUoX Xn ceUWain enjeX j ceWWe ceUWificaWiRn. IlV

YRXlaienW VaYRiU Vi c¶pWaiW bRn RX SaV bRn. EW SXiV Xne ceUWaine fieUWp aXVVi,

SeXW rWUe j aYRiU SaUWiciSp j WRXW oa. MaiV RXi, elleV Ve VRnW, je WURXYe, UendXeV

diVSRnibleV. Je WURXYe TXe c'eVW aXVVi Xne maniqUe de YalRUiVeU Xn SeX leXU

WUaYail eW de SRXYRiU UpSRndUe aX[ TXeVWiRnV. EW c'pWaiW ce TXi a faiW l'aXdiW dX

V\VWqme. OXi, je SenVe TXe c'eVW Xne ceUWaine YalRUiVaWiRn eW miVe en aYanW de

leXU WUaYail.

- Est ce qu'il y a eu des remerciements, des fplicitations ?
- OXi, Rn leV a UemeUcipV SRXU le WUaYail TX¶elleV aYaienW faiW eW SRXU le UpVXlWaW.

On a deV gURXSeV WhaWVASS. Fl eW M RnW enYR\p deV

UemeUciemenWV. MRi c'eVW SaV WURS mRn WUXc de cRmmXniTXeU cRmme oa. DRnc

mRi, je VaiV TX'en indiYidXel, je l¶ai faiW. MaiV dpjj, mrme aYanW, je leXU diVaiV,

TXand elleV pWaienW WRXWeV en SaniTXe : ³MaiV je ne YaiV SaV VaYRiU UpSRndUe´,

je leXU diVaiV ³YRXV WUaYaille] bien, je le VaiV. DRnc jXVWe SaUleU de YRWUe WUaYail.

MeWWe] en aYanW, YalRUiVe] ce TXe YRXV faiWeV SaUce TXe YRXV le faiWeV bien.

C¶eVW Xne maniqUe de SaUleU de ce TXe YRXV faiWeV eW de meWWUe en aYanW leV

SRinWV fRUWV TX'Rn a. DRnc alle]-\!´

- L¶encadrement a lui aussi ptp remercipe?
- Ah nRn, nRn. Enfin Vi SaU l¶pTXiSe TXaliWp, RXi. PaU l chef de VeUYice Xn SeX.

MaiV VinRn nRn, NRn. NRn, SaV VSpcialemenW. NRn, maiV deV fRiV, il \ a deV

RXblipV. EW SXiV VXUWRXW ce W\Se de SRVWe, Rn eVW le bXUeaX deV UpclamaWiRnV

gpanW TXand Uien ne Ya eW en UeYanche TXand oa Ya bien, SeUVRnne ne le diW.

- Eh bien c'est bien dommage.
- MaiV YRiU mrme la chef de S{le« c¶eVW cRnfidenWiel Xn SeX ?

- Oui oui
- Elle nRXV a faiW Xne jaXniVVe. On a SaV cRmSUiV SRXUTXRi.

- C'ptait pourtant hyper bien
- Le jeXdi, lRUV de la UeVWiWXWiRn de 15 h, celle aYec leV e[SeUWV, je n¶\ pWaiV SaV

mRi, maiV m'a UacRnWp TX'elle pWaiW cRmme Xne adR de TXin]e anV TXi
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bRXde. ³NRn, nRn, je ne YeX[ SaV YRXV SaUleU, je ne VXiV SaV cRnWenWe.´

SRi-diVanW TX¶elle aXUaiW YpUifip leV VeUYiceV WRXWe VeXle eW TXe nRXV, Rn aXUaiW

Uien faiW. J'ai WURXYp oa SaUWicXlieU. da n'eVW SaV lRgiTXe VXUWRXW TXe le WUaYail

aYaiW pWp faiW. On n'a SaV WURS cRmSUiV SRXUTXRi.On aWWend de YRiU la VXiWe.

- Bon et bien super, je n¶ai pas d¶autres questions.
- EW c'eVW Xn maVWeU de TXRi?

- Du management stratpgique des organisations santp.
- EW c'eVW R� oa?

- C'est à Montpellier.
- MRnWSellieU, MRnWSellieU. OK.

- Bon bah merci beaucoup.
- oa me faiW SlaiViU de W¶aideU SaUce TXe je VXiV SaVVp SaU lj. Je VaiV j TXel SRinW

c'eVW cRmSliTXp.
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Annexe 6 : Interview de , puéricultrice

- Je n¶ai TXe 10 minXWeV maiV je SeX[ UpSRndUe j YRV TXeVWiRnV VXU la ceUWificaWiRn

caU j¶ai bien SaUWiciSp.

- Trqs bien merci. Alors est-ce que vous pouvez vous prpsenter tout d¶abord
?

- Je VXiV , je VXiV SXpUicXlWUice deSXiV Xne YingWaine d'annpeV.

- Est-ce qu¶avant la certification on vous avait initip à la dpmarche qualitp ?

- OXi TXand mrme ! Il \ aYaiW deV genV TXi YenaienW nRXV fRUmeU aVVe]

fUpTXemmenW VXU la Uqgle dX ]pUR bijRX SaU e[emSle. Ce genUe de chRVeV, SRXU

nRXV VenVibiliVeU. J¶ai aXVVi SaUWiciSp j Xn SaWienW WUaceXU aYanW la ceUWificaWiRn.

- Comment ça s¶ptait passp ?

- C¶pWaiW Xn WUaYail de gURXSe WUqV inWpUeVVanW. C¶eVW TXelTXe chRVe TXe je SRXUUaiV

UefaiUe.

- Pour la certification, qui vous a prpparp ?

- L¶pTXiSe TXaliWp aYec le DU maiV VXUWRXW leV cadUeV. J¶ai SaUWiciSp j Xn

TXi]] en YiViR eW SXiV, je liVaiV le claVVeXU TXaliWp. On manTXaiW de WemSV SRXU le

liUe, SaU cRnWUe oa a bien VeUYi.

- Cela a suffi le jour de la visite ?

- MRi, oa a pWp maiV ceUWaineV cRllqgXeV Ve VRnW SlainWeV jXVWemenW TX¶elleV

cRnnaiVVaienW leV UpSRnVeV maiV SaV le jaUgRn de la TXaliWp. Il \ a deV WeUmeV

WellemenW cRmSliTXpV TX¶Rn Ve SeUd Xn SeX. Il \ a deV mRWV clpV j cRnnavWUe.

PaUfRiV Rn diUaiW TX¶Rn ne SaUle SaV le mrme langage. QX¶Rn eVW SaV danV le

mrme mRnde. EW SXiV c¶eVW fUXVWUanW de ne SaV SRXYRiU mRnWUeU WRXW ce TX¶Rn VaiW.

- Je comprends tout à fait, et du coup, comment on pourrait mieux vous
prpparer pour la prochaine ?

- PlXV de miVeV en ViWXaWiRn eW SXiV ne SaV V¶\ meWWUe aX deUnieU mRmenW.
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- C¶est le sentiment que vous avez eu ?

- OXi, oa V¶eVW faiW leV 6 deUnieUV mRiV. Le dRVVieU de VRin a pWp faiW j la Ya-YiWe, aX

deUnieU mRmenW. NRXV Rn VaiW TX¶Rn WUaYaille cRUUecWemenW, TX¶Rn WUaYaille bien.

J¶ai l¶imSUeVViRn TXe SaUfRiV la TXaliWp ne UeflqWe SaV la YUaie Yie, ne SUend SaV

cRmSWe leV difficXlWpV j l'h{SiWal.

- En pratique, avez-vous remarqup un changement dans votre management
?

- La cadUe pWaiW WUqV VWUeVVpe. Elle a pWp SpdagRgXe, RXYeUWe, Rn SRVaiW Slein de

TXeVWiRnV eW elle pWaiW j l¶pcRXWe. da nRXV a UaVVXUp. ASUqV, elle a WRXjRXUV pWp j

l¶pcRXWe eW bienYeillanWe.

- Et le jour de la visite, comment vous l¶avez vpcu ?

- PRXU mRi oa allaiW maiV SRXU d'aXWUeV cRllqgXeV oa a pWp lRng. IlV VRnW SaUfRiV WUqV

SRinWilleX[, cRmme V¶ilV cheUchaienW la SeWiWe brWe, c¶eVW angRiVVanW SRXU WRXW le

mRnde. MaiV celleV TXi RnW pWp le SlXV VRlliciWpeV VRnW leV cRllqgXeV TXi VRnW en

UecheUche de ceWWe TXaliWp. C¶eVW cRmme Xne YalidaWiRn SRXU elleV eW elleV VaYenW

bien V¶e[SUimeU SRXU le gURXSe dRnc c¶eVW le SlXV VimSle. ASUqV c¶eVW Xn WUaYail

cRllecWif, Rn a WRXV SaUWiciSp.

- Qu¶est-ce que vous pensez du rpsultat ?

- C¶eVW WUqV YalRUiVanW ! oa a pWp aSSlaXdiW. EW SXiV, SeUVRnnellemenW j¶ai mieX[

cRmSUiV le bXW de la TXaliWp. MaiV je me demandaiV Vi Rn SRXYaiW aYRiU leV nRWeV

SRXU chaTXeV VeUYiceV ?

- C¶est une note collective, pour tout l¶ptablissement. Sinon, comment voyez
vous la suite ?

- On Ya cRnWinXeU j WUaYailleU cRmme Rn l¶a dpjj faiW. AYec ceUWainemenW deV SlXV

SaUce TX¶Rn VaiW TX¶Rn SeXW ampliRUeU ceUWaineV chRVeV. On dRiW cRnWinXeU nRV

effRUWV SRXU faiUe mieX[ SRXU nRV SaWienWeV eW leXU bpbp. On eVW jXVWe aX

cRmmencemenW en faiW. La cadUe a lancp Xn gURXSe de WUaYail SRXU le chRi[ deV

SURdXiWV TX¶Rn meW VXU le bpbp.
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- Bien, merci !

- MaiV de Uien, c¶eVW Xn UeWRXU d¶e[SpUience dRnc c'eVW aXVVi de la TXaliWp TXe de

UpSRndUe j YRV TXeVWiRnV.
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Annexe 7 : Interview de Cadre du SSR locomoteur,
anciennement ergothprapeuthe

- Alors est-ce que tu peux te prpsenter s¶il te plait ?

- Je m'aSSelle , je VXiV diSl{mpe en eUgRWhpUaSie deSXiV 2002. Je

VXiV danV l'pWabliVVemenW deSXiV fin 2005 en WanW TX¶eUgRWhpUaSeXWe eW je VXiV

faiVanW fRncWiRn de cadUe deSXiV maUV 2022 dX VeUYice de SSR lRcRmRWeXU. J'ai en

chaUge dRnc leV UppdXcaWeXUV, ce TXi faiW di[ kinpViWhpUaSeXWeV, TXaWUe

eUgRWhpUaSeXWeV eW deX[ enVeignanWV en acWiYiWp Sh\ViTXe adaSWpe.

- Devenir manager est quelque chose que tu prpvoyais depuis le dpbut ?

- J'ai WRXjRXUV pWp de ceV SeUVRnneV TXi V'engagenW. J¶ai pWp nRmmpe

eUgRWhpUaSeXWe-cRRUdinaWUice deV eUgRV SXiV cRRUdinaWUice deV UppdXcaWeXUV,

dRnc kinp eW eUgR j l'pSRTXe. J¶ai faiW Xn SeX l'inWpUim TXand il n'\ aYaiW SaV de

cadUe. ASUqV TXand il \ aYaiW Xne cadUe TXi pWaiW d'RUigine infiUmiqUe, j'pWaiV en

aSSXi j ceWWe cadUe. Je n'aYaiV SaV fRUcpmenW aX dpSaUW l'idpe de deYeniU cadUe

SaUce TXe je WURXYaiV TXe c'pWaiW Xn mpWieU WURS difficile eW TXe je me VXiV diW © oa

Ya VeUa WURS dXU SRXU mRi, SV\chRlRgiTXemenW, WURS lRXUd. Je WURXYe TXe c'eVW

YUaimenW le mpWieU TXi eVW Xn deV SlXV difficileV j l'h{SiWal, TXi Ve UeWURXYe YUaimenW

en SRUWe j feX enWUe leV pTXiSeV eW la diUecWiRn. Je WURXYaiV TXe c'pWaiW YUaimenW

dXU. MaiV en effeW, je cURiV TXe j¶\ pWaiV deVWinpe. J'ai faiW deV UecheUcheV caU je

dRiV SUpVenWeU mRn SaUcRXUV SRXU le cRncRXUV de cadUe de VanWp eW j'ai UeWURXYp

deV pYalXaWiRnV annXelleV R� la cadUe 2011, diVaiW TXe je deYUaiV UpflpchiU j me

SUpVenWeU aX cRncRXUV de cadUe. C'eVW oa TXi me fUaSSe Xn SeX, c'eVW TXe j'ai

l'imSUeVViRn TX¶aX final, il \ a SlXVieXUV SeUVRnneV TXi RnW YX ce c{Wp che] WRi. En

faiW, c'eVW oa. DeYeniU faiVanW fRncWiRn ici, ce n'eVW SaV Xne dpciViRn facile, maiV Rn

pWaiW VanV cadUe deSXiV Xn mRmenW. On a eX aXVVi Xne cadUe d¶RUigine infiUmiqUe

maiV c'pWaiW cRmSliTXp SRXU elle de cRmSUendUe nRV mpWieUV eW leV cRllqgXeV m'RnW

diW © MaiV YaV-\, deSXiV le WemSV TXe WX eV cRRUdinaWUice, eVVaieV, WenWeV ª. EW

SXiV YRilj, c'eVW cRmme Vi Xn SeX WRXV leV ingUpdienWV Ve VRnW UpXniV aXWRXU de WRi.

EW SXiV, c'pWaiW Xne SpUiRde aXVVi R� j'aYaiV beVRin d'pYRlXeU, R� j'ai VenWi TXe

YRilj, il fallaiW TXe je faVVe TXelTXe chRVe. SRiW j'allaiV faiUe eUgR ailleXUV, danV Xne

aXWUe VWUXcWXUe, VRiW je WenWaiV oa. EW SXiV, cRmme en faiW, finalemenW, j'aYaiV
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l'imSUeVViRn de faiUe dpjj Xn SeX le bRXlRW. AX final, je WURXYe TXe c¶eVW Xne

cRnVpcUaWiRn de ce TXe je faiVaiV dpjj.

- C¶est un parcours intpressant. Peux-tu me dire les trois qualitps qui te
semblent essentielles pour en rtre un bon manager ?

- Je SenVe TX'il faXW aYRiU Xne bRnne caSaciWp d'RbVeUYaWiRn eW de cRmSUphenViRn

deV ViWXaWiRnV de faoRn glRbale. C'eVW-j-diUe TXe j'ai beVRin de YRiU leV genV, de

YRiU leXUV acWiYiWpV, de YRiU cRmmenW ilV fRncWiRnnenW, de cRmSUendUe SRXU enVXiWe

diVcXWeU VXU deV VRlXWiRnV, SRXYRiU SaUWageU, lj-deVVXV. Je SenVe TX'il faXW SRXYRiU

en effeW aYRiU Xne YiViRn glRbale deV fRncWiRnnemenWV. EnVXiWe, je SenVe TX'il faXW

rWUe caSable de faiUe SUeXYe de bienYeillance, oa je SenVe TXe c'eVW la baVe eW

SaUWiU dX SUinciSe TXe Vi leV genV ne fRnW SaV bien, c'eVW TX'ilV ne VaYaienW SaV eW

TX'Rn a mal e[SliTXp. Si Rn faiW SUeXYe de bienYeillance enYeUV leV genV, je SenVe

TXe leV genV YRnW rWUe en UeWRXU SlXW{W bienYeillanWV aXVVi, mrme enWUe eX[. OXaiV

YRilj, meWWUe Xn climaW de bienYeillance aX Vein de l'pTXiSe leV XnV enYeUV leV

aXWUeV eW dRnc oa Ve UpSeUcXWe enYeUV leV SaWienWV. EW SXiV, je diUaiV aYRiU de

l'hXmRXU eW SXiV l'hRnnrWeWp aXVVi. Je diUaiV de SRXYRiU rWUe hRnnrWe, de SRXYRiU

diUe aX[ genV claiUemenW leV chRVeV, ne VeUaiW-ce TXe SRXU SRXYRiU aSSliTXeU deV

dpciViRnV de la diUecWiRn. LeV agenWV, il faXW TX¶ilV cRmSUennenW SRXUTXRi Rn leXU

demande de faiUe cRmme oa RX SRXUTXRi Rn change RX Rn dpcide Wel RX Wel SURjeW

eW SaV Xn aXWUe chRVe. MRi, il \ a lRngWemSV de oa, je me VRXYienV d'Xne cadUe

TXi diVaiW deV chRVeV WelleV TXe © Il ne faXW VXUWRXW SaV diUe aX[ agenWV ª. EW oa,

je WURXYe TXe c'eVW dRmmage, SaUce TX'en faiW, finalemenW, leV dpciViRnV VRnW

SUiVeV, leV chRVeV Ve fRnW eW TXand leV genV en face ne cRmSUennenW SaV, c'eVW

V�U TX¶aX niYeaX d¶aSUqV, SRXU l'aSSliTXeU il n¶\ aXUa SaV l'adhpViRn. ASUqV,

j'enWendV bien TX'Rn ne SeXW SaV WRXW e[SliTXeU WRXW le WemSV SaUce TXe oa SeXW

rWUe SeUWXUbanW SRXU leV agenWV maiV bRn. ASUqV VinRn, c'eVW deV caSaciWpV de

leadeUVhiS, il faXW VaYRiU emmeneU leV pTXiSeV.

- Et le leadership, c'est dans notre personnalitp ou ça se construit ?

- AlRUV, c'eVW Xn YaVWe VXjeW, SUeVTXe ShilRVRShiTXe, je diUaiV. Je SenVe TX'il \ a

deV genV TXi de WRXWe faoRn, RnW oa en eX[. ASUqV, je SenVe TXe oa ne VXffiW SaV.

D'accRUd, WX SeX[ aYRiU dX deV caSaciWpV de leadeUVhiS, maiV ce n¶eVW SaV SRXU
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aXWanW TXe WX YaV SRXYRiU emmeneU WRXWe Xne pTXiSe. Je SenVe TX'il faXW d'aXWUeV

cRmSpWenceV en SlXV. MRi je W'aYRXeUaiV TXe je cRmmence WRXW jXVWe j

e[SpUimenWeU WRXW oa. Lj, aX bRXW d'Xn an, je cRmmence j WRXcheU dX dRigW oa eW j

en rWUe VXUSUiVe mRi-mrme. TX YRiV SaU e[emSle VXU la ceUWificaWiRn, j'ai, j'ai miV en

Slace deV chRVeV, j'ai demandp aX[ pTXiSeV de faiUe leV chRVeV eW WRXW oa eW TXe

oa a pWp faiW. Je YeX[ diUe je VXiV SUeVTXe VXUSUiVe. Lj j'aSSUendV jXVWemenW j

dplpgXeU eW j UeSpUeU danV mRn pTXiSe leV genV TXi VRnW caSableV de faiUe leV

chRVeV, j me diUe © oa n'iUa SaV fRUcpmenW SlXV YiWe Vi c'eVW WRi TXi le faiV ª. VRilj,

il faXW faiUe en VRUWe TXe ce VRiW WeV agenWV TXi fRnW leV chRVeV

- Belle transition vers la prochaine question. Quel est ton style de
management parmi le directif, le participatif, le dplpgatif et le persuasif ?

- DiVRnV TXe je VXiV danV le VW\le de managemenW« © je faiV ce TXe je SeX[ ª.

PRXU le mRmenW, c'eVW Xn SeX bURXillRn eW je faiV cRmme oa YienW eW c'eVW aXVVi

SRXU oa TXe je me diV TXe l'pcRle deV cadUeV Ya me VeUYiU. Je YaiV aSSUendUe ceV

chRVeV-lj. ASUqV, j'ai en WrWe deV cadUeV TXi m'RnW gpUp RX TXi RnW gpUp leV

pTXiSeV R� je n'aSSaUWienV SaV. Je me VRXYienV d¶Xne SUemiqUe cadUe Xn SeX j

l'ancienne TXi pWaiW TXelTX'Xn d'h\SeU cRmSpWenWe danV VRn dRmaine, TXi pWaiW

kinp j la baVe eW VXU TXi Rn SRXYaiW V'aSSX\eU. VRilj, Vi Rn aYaiW Xn VRXci aYec Xn

SaWienW RX aYec Xn mpdecin Rn SRXYaiW V'aSSX\eU VXU elle eW je WURXYaiV oa h\SeU

aSSUpciable. CeSendanW, ceUWeV c¶pWaiW TXelTX'Xn d'h\SeU caUUp eW TXi VXU le fRnd

pWaiW VRXYenW WUqV bien, WUqV jXVWe eW WRXW oa, maiV TXi VXU la fRUme pWaiW mR\enne.

ASUqV Rn a eX Xne cadUe, Xne jeXne cadUe, TXi elle pWaiW beaXcRXS SlXV inVSiUpe

genUe pdXcaWiRn SRViWiYe. EW lj, je me VXiV diW © Ah dRnc Rn SeXW aXVVi gpUeU deV

pTXiSeV VanV rWUe h\SeU cadUanW, h\SeU caUUp eW en diVanW RXi WRXW le WemSV ª. AX

dpbXW, je me VXiV diW © maiV elle diW RXi j WRXW le mRnde, WRXW le WemSV ! MaiV

cRmmenW oa Ya maUcheU oa? ª EW en faiW, YRilj, je m'inVSiUe Xn SeX de ceV deX[-lj.

Je SenVe TX'il faXW UpXVViU j WURXYeU, j ameneU leV chRVeV jXVWemenW danV la

bienYeillance eW en SRXVVanW leV genV SRXU TX'ilV aillenW YeUV le mieX[

d¶eX[-mrmeV WRXW en UpXVViVVanW j cadUeU TXand mrme

- Donc tu te sers en fait de l'expprience que tu as vpcue en tant que soignant
pour pouvoir adapter ton management ?
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- OXi. Je n¶ai SaV l'imSUeVViRn d'rWUe TXelTX'Xn d'h\SeU diUecWiYe, j'ai l'imSUeVViRn

d'aUUiYeU j meV finV VanV dRnneU deV RUdUeV VWUicWV maiV en leV cRnYaincanW

d¶aYanceU aYec mRi. C'eVW-j-diUe TXe j'aUUiYe, j'e[SliTXe YeUV R� Rn Ya, ce TXe je

VRXhaiWeUaiV. J'aWWendV d¶eX[ TX'ilV me diVenW aXVVi ce TX'ilV en SenVenW eW TX'ilV

me dRnnenW deV idpeV eW Rn SURgUeVVe cRmme oa en faiW

- Sinon, quelle est la place que tu veux laisser à la dpmarche qualitp dans le
management de tes pquipes ?

- AlRUV oa c'eVW difficile SaUce TXe ce n¶eVW SaV encRUe ancUp danV nRV SUaWiTXeV,

danV leV SUaWiTXeV deV VRignanWV dRnc il faXW UpXVViU j ameneU oa aXSUqV deV

pTXiSeV SRXU TXe leV pTXiSeV V'en inVSiUenW eW V'en VaiViVVenW. MaiV, c'eVW difficile

SaUce TXe c'eVW Xn langage en SaUWicXlieU eW en faiW mrme Vi Rn SaUle WRXV fUanoaiV

TXand l'pTXiSe TXaliWp Ya SaUleU RX TXand Rn liW deV We[WeV VXU oa, Rn ne Ya SaV

cRmSUendUe la mrme chRVe, YRiUe mrme Rn ne Ya SaV cRmSUendUe dX WRXW TXand

c'eVW dX SXU TXaliWp, c'eVW SaV acceVVible. DRnc je SenVe TXe ce TXi eVW imSRUWanW

c¶eVW d'aYRiU TXelTX'Xn TXi eVW caSable de faiUe la WUadXcWiRn TXRi enWUe langage

TXaliWp eW le langage VRignanW eW j'eVSqUe TXe j'aUUiYeUai j ameneU oa. Je YeX[ TXe

meV pTXiSeV \ WURXYenW de l'inWpUrW. MaiV d¶abRUd, il \ a ce WUaYail de WUadXcWiRn. De

WRXWe faoRn, mRi TXi gqUe deV pTXiSeV R� il \ a infiUmiqUeV, aideV-VRignanWeV, kinp,

eUgR, mpdecin« dpjj chaTXe SURfeVViRn a Xn SeX VRn langage aXVVi. VUaimenW,

mrme Xn eUgR eW Xn kinp TXi VRnW deV SURfeVViRnV WUqV SURcheV, ne YRnW SaV aYRiU

WRXW j faiW la mrme YiViRn deV chRVeV eW c'eVW ce TXi faiW d'ailleXUV la UicheVVe de

l'pTXiSe SlXUidiVciSlinaiUe c'eVW-j-diUe TXe chacXn aSSRUWe VRn UegaUd VXU Xne

mrme ViWXaWiRn eW Ya l'anal\VeU de Va faoRn, maiV SRXUWanW Rn XWiliVe WRXV la mrme

langXe aXVVi. EW dX cRXS, aYec la TXaliWp, Rn UajRXWe Xn langage dRnc ce n¶eVW SaV

VimSle, maiV je SenVe TXe oa YienW SeWiW j SeWiW. SXUWRXW lj, VXU ceWWe deUniqUe

ceUWificaWiRn, Rn a YX TXand mrme TXe oa cheUchaiW j rWUe YUaimenW aX SlXV SUqV

deV SUaWiTXeV, SaV cRmme leV aXWUeV ceUWificaWiRnV R� c'pWaiW SlXV VXU deV

SURWRcRleV SXUV eW dXUV TX'il fallaiW UemeWWUe j jRXU. EW SXiV bRn, leV SURWRcRleV dRnc

c'eVW WUqV bien maiV finalemenW eVW-ce TXe oa VeUW aX TXRWidien, je ne VXiV SaV

V�Ue. FinalemenW, Rn cheUche Xn SURWRcRle TXand Rn Ve UeWURXYe cRnfURnWp j Xne

difficXlWp eW dRnc j Xne j Xne ViWXaWiRn inhabiWXelle RU le SURWRcRle, il Ya dpcUiUe la

ViWXaWiRn habiWXelle dRnc lj ben de WRXWe faoRn, il faXW faiUe SUeXYe d'adaSWaWiRn.
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- D'accord , selon toi, qu'est ce qui va faire que la dpmarche qualitp sera un
succqs auprqs de de ton pquipe ?

- Je diUai TXe ce VeUa Xn SaUi UpXVVi lRUVTXe l'pTXiSe me UpclameUa de faiUe Xn

CREX SaU e[emSle. C'eVW TX'ilV aXURnW YUaimenW cRmSUiV l'inWpUrW, TX'ilV YRienW TXe

oa SeUmeW d'aYanceU.

- As-tu reçu une formation en qualitp lors de tes ptudes d¶ergothprapeute ?

- NRn c¶eVW aYec leV ceUWif TXe j¶ai cRnnX WRXV ceV RXWilV TXaliWp. De WRXWe faoRn,

mrme il \ a YingW anV oa dpmaUUaiW WRXW jXVWe. ASUqV, je SenVe TX'ilV VRnW fRUmpV

TXand mrme VXU deV chRVeV de l'RUdUe deV UiVTXeV SaU e[emSle SaUce TXe oa

SeXW VeUYiU aXVVi aYec leV SaWienWV aX TXRWidien. VRilj SRXU calcXleU le bpnpfice

UiVTXe eW YRiU le UiVTXe de chXWe d'Xn SaWienW, Rn SeXW V'inVSiUeU deV pchelleV de

UiVTXe de cUiWiciWp. DRnc je SenVe TXe leV eUgRWV mainWenanW VRnW fRUmpV Xn SeX j

oa.

- Comment tu jugeais l'implication des soignants dans la dpmarche qualitp ?

- Je SenVe TXe la dpmaUche ne leXU SaUlaiW SaV aYanW la ceUWif, TXe le cRYid aYaiW

miV Xn cRXS d¶aUUrW fUanc j ce TX¶Rn aYaiW iniWip VXiWe j la ceUWif SUpcpdenWe eW

TX¶elle UeVWaiW Xn SeX Xn WUaXmaWiVme. MRi j'ai Xne infiUmiqUe TXi eVW SaUWie en

UeWUaiWe. Elle a diW © je SaUV aX SUemieU aYUil SaUce TXe je ne YeX[ SaV UeYiYUe Xne

ceUWificaWiRn ª. Elle aXUaiW SX faiUe Vi[ mRiV de SlXV, maiV © nRn, je SaUV aX SUemieU

aYUil, je UefXVe de UeYiYUe oa ª.

- Mais c'ptait d� à quoi?

- En effeW, ce VRnW deV genV e[WpUieXUV TXi YiennenW WRXV leV TXaWUe anV UegaUdeU

cRmmenW Rn fRncWiRnne. AlRUV, c'eVW Xne pTXiSe TXi fRncWiRnne claiUemenW

cRUUecWemenW. On n'a SaV WRXV leV jRXUV deV pYpnemenWV indpViUableV gUaYeV RX

deV VRXciV. LeV SaWienWV VRnW UaYiV en gpnpUal. Enfin, 95% deV genV VRnW

cRnWenWV, ilV demandenW j UeYeniU. On YRiW TX'Rn a l'imSUeVViRn de bien

fRncWiRnneU. EW en faiW, WRXV leV TXaWUe anV, TXelTX'Xn YienW UegaUdeU eW il YienW diUe

© nRn maiV cRmmenW oa? VRXV faiWeV cRmme oa? MaiV c'eVW SaV SRVVible! VRXV

SRXYe] faiUe cRmme oa SlXW{W« OU c'eVW Xne pTXiSe ancienne, TXi a VeV
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habiWXdeV, TXi a VeV fRncWiRnnemenWV. EW SXiV c'eVW SaV de la mpdecine aigXs ce

TX¶Rn faiW dRnc c'eVW le SSR c¶eVW Xn SeX Xn lieX de Yie. DanV ce VeUYice leV genV,

ilV UeVWenW Xn mRiV, Vi[ VemaineV eW c'eVW deV genV aXWRnRmeV SRXU la SlXSaUW, aX

niYeaX cRgniWif dX mRinV dRnc Rn leV accRmSagne eW claiUemenW, Rn ne SeXW SaV

aSSliTXeU deV SURcpdXUeV TXi VRnW faiWV SRXU de la mpdecine aigXs. Che] nRXV,

c'eVW SaV dX WRXW oa dRnc V'imSRVeU deV cRnWU{leV SlXV SlXV SlXV, c'eVW jXVWe dX

bRXlRW en SlXV. DRnc la ceUWif, c'eVW Xne UemiVe en caXVe de leXU fRncWiRnnemenW.

Mrme Vi mRi j'ai eVVa\p de leV accRmSagneU aX mieX[, de leV dpWendUe aX mieX[

en diVanW © nRn, maiV aWWende], de WRXWe faoRn, YRXV fRncWiRnne] bien, Rn VaiW

SRXUTXRi Rn fRncWiRnne cRmme oa. On VaiW SRXUTXRi Rn faiW leV chRVeV. Il faXW

jXVWe TX'Rn dpcUiYe ce TX'Rn faiW eW TX'Rn Vache le l'aVVXmeU eW l'e[SliTXeU ª.

ASUqV, c'eVW V�U TX'il \ a deV chRVeV TXi pYRlXenW aXVVi. Il faXW changeU leV

SUaWiTXeV. MaiV oa, oa demande Xn accRmSagnemenW eW SlXV VXU le lRng WeUme

TXe jXVWe deX[ mRiV aYanW la YiViWe.

- Comment fait-on face à la rpsistance au changement ?

- J'aSSUendV encRUe. Je cURiV TXe leV genV UpViVWenW aX changemenW de SUime

abRUd eW finalemenW ne VRnW SaV Vi UpViVWanWV. MRi la SUemiqUe, c'eVW j diUe TXe mRi

je VXiV TXelTX'Xn, eW je VXiV WUqV hRnnrWe lj-deVVXV, je VXiV TXelTX'Xn TXi de baVe

Ya en gpnpUal diUe nRn. VRilj, eW aSUqV je UpflpchiV. Lj leV infiUmiqUeV claiUemenW,

TXand leV aXdiWV RnW pWp faiWV leV XnV deUUiqUe leV aXWUeV, TXe leV genV j chaTXe

fRiV SRinWenW Xn nRXYeaX WUXc TXi n'allaiW SaV eW bien c'pWaiW h\SeU VWUeVVanW SRXU

elleV eW elleV Ve VRnW RSSRVpeV claiUemenW aX changemenW. ASUqV, j'ai diW © BRn,

aWWende], Rn eVVaie ª. FinalemenW, j'aUUiYe Xn lXndi eW Xne infiUmiqUe TXi pWaiW lj, ce

Zeek-end a WRXW changp SRXU faiUe ce TX'Rn leXU aYaiW demandp de faiUe eW

TX'elleV aYaienW UefXVp. FinalemenW, j¶ai diW © WUqV bien, eVVa\e] cRmme oa YRXV

faiWeV Xne SpUiRde d'eVVai eW chacXne YRWUe WRXU, YRXV YR\e] Vi oa maUche, Vi oa

YRXV SUend WURS de WemSV RX aX cRnWUaiUe Vi c'eVW bpnpfiTXe ª. BRn, aX bRXW de

TXin]e jRXUV, elleV diVaienW © nRn maiV il faXW UeYeniU cRmme aYanW SaUce TXe YRilj

ª. EW mRi j¶ai diW © Bah aWWende], Rn ne Ya SaV UechangeU deX[ jRXUV aYanW la ceUWif.

Lj, Rn UeVWe cRmme oa ª. EnVXiWe, j'ai diVcXWp aYec elleV eW leXU ai diW © AWWende]

Rn nRXV SRinWe oa cRmme SURblqme. CRmmenW YRXV SRXUUie] faiUe aXWUemenW ? ª

AX dpbXW c'pWaiW © bah nRn, Rn ne SeXW SaV faiUe aXWUemenW, oa nRXV SUendUa WURS
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de WemSV eW SXiV Rn eVW en VRXV-effecWif ª. EW c'eVW YUai TXe mRi j'ai Xne infiUmiqUe

SRXU YingW-hXiW SaWienWV, c'eVW TXand mrme beaXcRXS. DRnc oa faiW YingW-hXiW

SilXlieUV WRXV leV jRXUV. EW Xn jRXU, j¶ai embaXchp Xne inWpUimaiUe. da SeUmeW

finalemenW de YRiU deV genV TXi RnW Xn UegaUd e[WpUieXU, Xn fRncWiRnnemenW

diffpUenW. da leV a faiW UpflpchiU aXVVi caU l'inWpUimaiUe TXi eVW YenXe n'a SaV faiW leXU

faoRn de faiUe. Elle a faiW deV alleUV UeWRXUV SRXU chaTXe SilXlieU enfin bRn bUef, eW

dRnc j'ai diW © WX YRiV, elle a faiW cRmme fRnW WRXV leV aXWUeV VeUYiceV en faiW dRnc

YRXV YR\e], c'eVW YUaimenW YRXV TXi rWeV j SaUW ª eW dRnc oa leV a faiW UpflpchiU eW

finalemenW lj, SeWiW j SeWiW, l'aXWUe jRXU, elle m'a diW © Ah ben je UpflpchiV ª pWp elleV

RnW changp leXU fRncWiRnnemenW alRUV TX¶elleV fRncWiRnnaienW cRmme oa deSXiV

WRXjRXUV. DRnc je SenVe TXe la UpViVWance aX changemenW, elle eVW Upelle eW elle

eVW nRUmale SaUce TX'Rn n'aime SaV rWUe bRXVcXlp maiV je SenVe TX'Rn SeXW

WUaYailleU deVVXV en amenanW SeWiW j SeWiW leV chRVeV, en diVcXWanW, en

pchangeanW, en cheUchanW TXelV VRnW leV RbVWacleV, SRXUTXRi oa ne maUche SaV.

EW mRi, SRXU le cRXS, aYec leV infiUmiqUeV. MRn aYanWage, c'eVW TXe je ne cRnnaiV

SaV leXU mpWieU, dX mRinV SaV danV leV dpWailV. DRnc je SRVe beaXcRXS de

TXeVWiRnV SURbablemenW nawYeV. Je SUendV ce WemSV-lj aXVVi SRXU cRmSUendUe

jXVWemenW leXU fRncWiRnnemenW. Je diVaiV WRXW j l'heXUe aYRiU Xne YiViRn glRbale

deV chRVeV, cRmSUendUe SRXUTXRi elleV fRnW cRmme oa dRnc en SRVanW ceV

TXeVWiRnV-lj, oa SeUmeW aXVVi, je SenVe, aX[ infiUmiqUeV de Ve diUe © bah RXi

SRXUTXRi je faiV cRmme oa? ª. C'eVW Xn SeX Xne RXYeUWXUe VRiW en UegaUdanW Xn

SeX ce TXe leV aXWUeV fRnW, VRiW en SRVanW deV TXeVWiRnV eW en faiVanW UpflpchiU leV

genV TX'Rn YeXW ameneU j changeU. Il faXW eVVa\eU de cRmSUendUe cRmmenW ilV

fRnW eW aSUqV e[SliTXeU ce YeUV TXRi Rn aimeUaiW leV ameneU. En WRXW caV, il \ a Xne

dimenViRn d'accRmSagnemenW eW SaV dX WRXW de cRnfURnWaWiRn deV fRUceV.

- Comment ton pquipe a vpcu la certification ?

- Une e[SeUWe a pWp h\SeU UXde eW Xn deV eUgR l¶a WUqV mal YpcX. Il m'a diW © j'pWaiV

chRTXp, elle SUenaiW Xn malin SlaiViU j nRXV fRXWUe la WrWe danV le caca ª. MaiV

aSSaUemmenW c'eVW la mrme hiVWRiUe danV WRXV leV gURXSeV R� elle eVW SaVVpe. AX

final, je SenVe TXe danV VeV cRmSWeV UendXV, elle n¶pWaiW SaV Vi caVVanWe TXe oa

maiV VXU le WeUUain, l'enWUeWien pWaiW difficile. ASUqV leV aXWUeV, ilV RnW eX de bRnneV

e[SpUienceV. SinRn, je SenVe TX'ilV RnW VenWi TXe j'pWaiV VWUeVVpe. OXaiV, WRXV me
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l'RnW diW d'ailleXUV. MaiV SRXU le cRXS, ilV RnW bien jRXp le jeX eW YRilj, ilV pWaienW

UpacWifV TXand je demandaiV TXelTXe chRVe. TRXW le mRnde pWaiW aWWenWif, pWaiW

VRXcieX[ de VaYRiU cRmmenW oa V'pWaiW SaVVp eW demandeXU d¶infR. A chaTXe fRiV

Rn me demandaiW © alRUV oa a pWp ? ª. EW SXiV leXU UpacWiRn TXand ilV RnW VX TX¶Rn

pWaiW j 91%, j¶ai WURXYp oa VXSeU, ilV pWaienW cRnWenWV.

- Comment l¶as-tu vpcu personnellement?

- AlRUV mRi cRmmenW je l'ai YpcX? En effeW, je deYaiV rWUe VWUeVVpe. ASUqV, j'ai SaV

eX« cRmmenW diUe« l'imSUeVViRn TXe WRXW UeSRVaiW VXU meV pSaXleV. PaUfRiV

c¶pWaiW SaV WRXjRXUV claiU ce TX'Rn deYaiW faiUe maiV c¶pWaiW SlXW{W SaV mal. EW SXiV je

WURXYaiV oa chRXeWWe en faiW d'aYRiU leV dpbUiefV.

- Comment envisages-tu la suite ?

- TUaYailleU VXU la dpclaUaWiRn deV EI eW aXVVi de cUpeU deV indicaWeXUV VSpcifiTXeV

SaU VeUYice. MRi, j'en ai dpjj diVcXWp aYec la chef de VeUYice. On a dpjj cheUchp

deX[ WURiV WUXcV. ASUqV Rn aWWendUa aX niYeaX inVWiWXWiRnnel, ce TX'il nRXV

demande. MaiV je SenVe TXe c'eVW VXUWRXW lj-deVVXV TX'Rn Ya WUaYailleU. EW SXiV,

oa RXYUe Xn SeX la YRie YeUV aXWUe chRVe, TXRi. On Ya eVVa\eU d'inWpgUeU la

dpmaUche TXaliWp danV nRWUe TXRWidien. ASUqV, je ne VaiV SaV Vi Rn \ aUUiYeUa

SaUce TX' j chaTXe ceUWif Rn a diW oa. Je YeX[ diUe TX'j chaTXe fRiV Rn a diW © Oh

maiV il ne faXW SaV TXe ce VRiW aX deUnieU mRmenW, il faXW TXe oa VXU le lRng WeUme

ª, SXiV Rn n¶\ aUUiYe jamaiV. C'eVW oa, c'eVW le dpfi je SenVe. ASUqV, je SenVe TX'Rn

a TXand mrme mainWenanW beaXcRXS SlXV d'RXWilV TX'aYanW TXi VRnW WRXW faiW, oa

diffXVe TXand mrme Slein de chRVeV aXVVi. C'eVW SlXV facile mainWenanW en WRXW

caV TX'il \ a di[ anV. On \ aUUiYeUa. ASUqV, la difficXlWp, c'eVW TXe Rn Ya deYRiU faiUe

aYec le SeUVRnnel TX'Rn a RU Vi Rn cRnWinXe cRmme oa, Rn n'aXUa SlXV TXe deV

YacaWaiUeV RX deV inWpUimaiUeV. Le SUinciSe c'eVW TXe WRXW le mRnde VRiW amenp j

aYanceU enVemble. Si W'eV danV Xn pWabliVVemenW aYec WURS de YacaWaiUeV, oa c'eVW

V�U TXe ce n¶eVW SaV SRVVible. EW SXiV mrme en TXaWUe anV, leV maXYaiVeV

habiWXdeV, elleV RnW le WemSV de UeYeniU. MaiV bRn, aSUqV, c'eVW le jeX, c'eVW-j-diUe

TXe c'eVW Xne ceUWificaWiRn, c'eVW enfin je ne VaiV SaV. Je n'ai SaV faiW le VeUYice

miliWaiUe, maiV TXand le gpnpUal RX je ne VaiV SaV TXRi SaVVe, il faXW TXe WRXW VRiW

nickel, TX¶il n¶\ aiW SaV de SRXVViqUe danV leV cRinV eW TXe leV liWV VRienW aX caUUp.
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EW dRnc, fRUcpmenW il \ a Xn SeX de oa, TXand Rn YienW Ve faiUe pYalXeU, maiV je

SenVe TXe ce n¶eVW SaV ce j TXRi il faXW Ve WeniU. OXaiV, je SenVe TXe ce n¶eVW SaV

oa l'imSRUWanW, de SlanTXeU leV chRVeV. C'eVW j diUe TX'en WanW TXe UppdXcaWeXU, Rn

a beVRin de faXWeXil URXlanW. On a beVRin de maWpUiel eW leV lieX[ n'RnW SaV pWp

SUpYXV SRXU TX'Rn SXiVVe aYRiU deV ]RneV de UangemenW. DRnc RXi, c'eVW danV leV

cRXlRiUV, maiV malheXUeXVemenW il n'\ a SaV de chRi[. Je SenVe TXe ce n¶eVW SaV

oa le SlXV imSRUWanW. MRi je SenVe TXe l'imSRUWanW ce VeUa YUaimenW de SRXYRiU

imSliTXeU leV VRignanWV danV la dpmaUche TXaliWp. VRilj, SRXUVXiYUe leV hiVWRiUeV

deV indicaWeXUV. Je SenVe TXe oa, mrme Vi oa nRXV faiW Xn SeX VaigneU leV RUeilleV

ceV WeUmeV, SaUce TXe c'eVW WUqV TXaliWp TXand mrme, je SenVe TXe oa UenWUe SeWiW

j SeWiW eW TXe ce VeUa oa le SlXV XWile en faiW. ASUqV leV TXeVWiRnV de Uangp RX SaV

Uangpe TXRi, c¶eVW SaV le SlXV imSRUWanW.

- Trqs bien, merci beaucoup
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Annexe 8 : Résultats de l¶étude quantitative réalisée via des questionnaires au
sein de l¶EHPAD notre dame du bon accueil
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Annexe 9 : Questionnaire distribué lors de l¶étude quantitative au sein de
l¶EHPAD notre dame du bon accueil

Q�E��IONNAIRE

Dans le cadre de mon mȖmoire de deuxiȕme annȖe de Master Management des
Organisations de SantȖ portȖ sur l’inƼuence de la motivation des soignants dans la qualitȖ
des soins, je vous prierai de bien vouloir m’accorder deux minutes en rȖpondant aux 10
questions suivantes (anonyme) :

Q9ƅEST-CE Q9E LA DǻMARCHE Q9ALITǻ EN GENERAL ?

La dȖmarche qualitȖ a pour objectif lƅamȖlioration, dans sa globalitȖ, de la vie quotidienne en
Ehpad. Le fonctionnement de lƅȖtablissement, les prestations, lƅaccueil et lƅaccompagnement
des personnes ȏgȖes sont autant de critȕres permettant de favoriser leur bien-ȗtre et prȖserver
leur autonomie.

La QualitȖ cƅest Planiƻer des objectifs qualitȖ, Ȗtablissement dƅindicateurs et de procȖdures
concernant plusieurs domaines (sȖcuritȖ du patient, gestion des ȖvȖnements indȖsirables,
qualitȖ des soins et de la prise en charge, satisfaction des rȖsidents, des salariȖs etcƏ) mais
pas que Ə. ! Cƅest en rȖalitȖ tout geste, toute action que vous rȖalise^ et qui contribue ȍ dȖlivrer
des soins adaptȖs et de qualitȖ.

1.Avez-vous ȖtȖ sensibilisȖ à la dȖmarche qualitȖ dans votre Ȗtablissement (rȖunion sur le
sujet, formation ou sensibilisation) ?

Ɣ Jamais et je n’en vois pas l’utilitȖ dans mon mȖtier
Ɣ Jamais mais j’aimerais
Ɣ Une fois par mois
Ɣ Une fois par semaine
Ɣ Plusieurs fois par semaine
Ɣ Tous les jours

2. Vous voyez plutȠt la mise en place de la dȖmarche qualitȖ comme :
Ɣ Une contrainte
Ɣ Un levier de performance individuelle et collective

3. Selon vous, quelle est l’importance de l’implication du personnel dans la rȖussite de la
dȖmarche qualitȖ dans l’Ȗtablissement ?

Ɣ Pas important du tout
Ɣ Peu important
Ɣ Important
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Ɣ Trȕs important

4. À votre avis, quelle peut ȗtre la principale nature des obstacles à l’implication du personnel
dans la dȖmarche qualitȖ ? (1 rȖponse possible)

Ɣ Techniques (matȖriel, support, logiciel, technologie)
Ɣ Humaines (ressources humaines)
Ɣ ManagȖriales (cadres, direction)

5. Vous sentez-vous autonome dans la rȖalisation de votre travail au quotidien ?
Ɣ Oui
Ɣ Non

6. Lorsqu'il y a des changements impliquant directement votre poste et vos missions :
Ɣ Vous ȗtes impliquȖ et proposez des amȖliorations
Ɣ Vous appliquez ces changements sans y accorder d'importance
Ɣ Vous appliquez ces changements par obligation, mais cela ne vous plait pas toujours

7. Selon vous, qu'est-ce qui vous ferait adhȖrer à une dȖmarche qualitȖ ?
Ɣ que l'on sollicite votre avis et vos idȖes
Ɣ qu'on vous explique clairement l'intȖrȗt de la dȖmarche
Ɣ que l'on vous encadre davantage dans la rȖalisation de la dȖmarche
Ɣ que l’on vous confȕre une certaine autonomie dans la rȖalisation de la dȖmarche

8. Seriez-vous volontaire pour prendre un rȠle actif dans la mise en place du systȕme qualitȖ
(relevȖ d’indicateurs, recueil de la satisfaction des patients et des familles, Ȗvaluation des
pratiques professionnelles...)?

Ɣ oui
Ɣ non

9. Qu’est ce qui est vecteur de motivation dans votre travail ?
Ɣ les incitations financiȕres
Ɣ la reconnaissance
Ɣ l’autonomie
Ɣ le dȖveloppement de vos compȖtences et pratiques

10. RpSRQde] SaU YUai RX faX[ aX[ affiUPaWiRQV VXiYaQWeV :

¯RAI FA�µ
Je mațtrise vraiment mes tâches à mon travail

Je me sens compȖtent dans mon travail

Je doute de pouvoir exȖcuter mon travail correctement

J’ai le sentiment que je peux mȗme accomplir les tâches les
plus difficiles au travail

Je suis bon dans les choses que je fais dans mon travail
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Les tâches que je dois faire au travail sont en ligne avec ce que
je veux vraiment faire

Au travail, j’ai souvent l’impression de devoir suivre les ordres
des autres

J’ai l’impression que je peux ȗtre moi-mȗme dans mon travail

Si je pouvais choisir, je ferais les choses au travail diffȖremment

Dans mon travail, je me sens obligȖ de faire des choses que je
ne veux pas faire

Je me sens libre de faire mon travail de la façon dont je pense
qu’il pourrait ȗtre fait le mieux

Certaines personnes avec qui je travaille sont des amis proches

Au travail, je peux parler avec les gens de choses qui comptent
vraiment pour moi

Je ne me mȖlange pas vraiment avec d’autres personnes à mon
travail

Je ne me sens pas vraiment connectȖ avec d’autres personnes
à mon travail

Je me sens souvent seul quand je suis avec mes collȕgues

Au travail, j’ai l’impression de faire partie d’un groupe
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Annexe 10 : Guide d¶entretien semi-directif utilisé lors de l¶étude qualitative à
destination des managers

A� Miekr connaîjge le manageg

� Pokpev�pokh dgéhenjeg pojge dagcokgh dgofehhionnel �

� Qk°ehj�ce fki pokh a donné enpie de depenig manageg �

� Cijev�moi leh Ä fkalijéh fk�il fakj dokg êjge kn bon manageg helon pokh �

� Clahhev ceh Å hjsleh de managemenj en dagjanj de celki fki coggehdond le dlkh à pojge hjsle de

managemenj à celki fki coggehdond le moinh ¥dagjicidajif� deghkahif� délégajif� digecjif¦ �

� Pokpev�pokh me donneg deh eremdleh�miheh en hijkajion fki erdlifkenj pojge clahhemenj �

B� La fkalijé � le ddp dk manageg

� Qke denhev�pokh de la fkalijé �

� Apev�pokh éjé fogmé à la fkalijé ¥méjhode� enjek���¦ �

� Si oki� fk°apev�pokh denhev de cej enheignemenj �

� Apev�pokh faij de la fkalijé en dgajifke kne foih ak dohje de manageg � ¥CREX� RMM� akdij� EPP�

henhibilihajion«¦

� Si oki� éjiev pokh à l�inijiajipe de la démagche �

� Ehj�ce fke poh hoignanjh onj dagjicidé �

� Commenj géagihhenj�ilh fkand il ehj fkehjion de faige ce genge d�eregcice �

� Penhev�pokh fk�ilh hoienj hkffihammenj henhibilihéh dag gaddogj à la héckgijé ej la fkalijé deh hoinh �

� Qk�ehj�ce fki pokh faij dige ça �

� Ehj�ce fk�ilh piennenj hdonjanémenj pokh dagleg d�améliogajion de la héckgijé ej la fkalijé �

� Apev�pokh péck kne cegjificajion en janj fke hoignanj �

� Si oki� commenj l°apev�pokh péck à l°édofke �

� Ehj�ce fke la cegjificajion dk ÂÉ�ÁÅ éjaij pojge dgemiège cegjificajion en janj fke manageg �

� Commenj apev�pokh dgédagé pojge éfkide à cejje pihije �

� Commenj leh hoignanjh onj géagij dkganj leh hemaineh fki onj dgécédé la pihije �

� Commenj apev�pokh péck la pihije en janj fke manageg �

� Commenj pipev�pokh l°adgèh�pihije �

� Commenj leh hoignanjh la pipenj �

� Apev�pokh ek deh gejokgh de la dagj deh hoignanjh �
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� logh de la dhahe de dgédagajion �

� logh de la pihije �

� adgèh la pihije �

� Apev�pokh deh gemagfkeh hkg le dégoklemenj de cej épénemenj � Pag gaddogj ak managemenj de la

fkalijé en génégal �

� Qk�apev�pokh denhev de cejje injegpieq � Apev�pokh deh gemagfkeh �

Participatif Ü conseil et soutien ÙÙÙ, écoute les avis�propositions avant de donner son avis, préfère

passer l’info dans les entretiens individuels plutôt qu’en réunion, n’insiste pas sur le rapport

hiérarchique

Persuasif Ü justifie ÙÙÙ ces décisions et demandes, écoute et répond aux objections, explique ses

idées�valeurs, adapte son discours pour être compris et convaincre chaque individu

Délégatif Ü responsabilise les soignant sur les missions, les objectifs, les projets, favorise l’initiative,

contrôle mais à distance Ù fait confiance, n’est pas très proche des collaborateurs

Directif Ü donne des ordres et peu d°explications, communication ÙÙ par écrit, favorise une

communication collective en réunion plutôt que individuelle, contrôle fréquents et à court terme,

relation avec l°équipe est distante�
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Annexe 11 : Guide d¶entretien semi-directif utilisé lors de l¶étude qualitative à
destination des soignants

A� Miekr connaîjge le hoignanj

� Pokpev�pokh dgéhenjeg pojge dagcokgh dgofehhionnel �

� Qk°ehj�ce fki pokh a donné enpie de faige ce méjieg �

� Qk�ajjendev�pokh de pojge manageg �

� Cijev�moi leh Ä fkalijéh fk�il fakj dokg êjge kn bon manageg helon pokh �

� Clahhev ceh Å hjsleh de managemenj en dagjanj de celki fki coggehdond le dlkh ak hjsle de

managemenj de pojge cadge à celki fki coggehdond le moinh ¥dagjicidajif� deghkahif� délégajif� digecjif¦

�

� Pokpev�pokh me donneg deh eremdleh�miheh en hijkajion fki erdlifkenj pojge clahhemenj �

B� La fkalijé � le ddp dk hoignanj

� Qke denhev�pokh de la fkalijé �

� Apev�pokh éjé fogmé à la fkalijé ¥méjhode� enjek���¦ �

� Si oki� fk°apev�pokh denhev de cej enheignemenj �

� Apev�pokh dagjicidé à deh eregciceh d�améliogajion de la fkalijé en dgajifke danh cej éjablihhemenj �

¥CREX� RMM� akdij� EPP� jokgnée henhibilihajion� lecjkge Flahh fkalijé«¦

� Si oki� commenj ça h�ehj dahhé �

� Si oki� ehj�ce fke c�ehj pojge manageg fki pokh s a encokgageg �

� Si non� dokgfkoi � Aimegiev�pokh en faige �

� Vokh dagle�j�il gégkliègemenj de fkalijé ej de héckgijé deh hoinh �

� Vokh aggipeh�j�il d�alleg lki dagleg hdonjanémenj de ceh fkehjionh �

� Vojge manageg pokh a�j�il erdlifké pojge gôle danh la démagche d�améliogajion de la fkalijé ej de la

héckgijé deh hoinh �

� Si oki� fke pokh�a�j�il dij �

� Si oki� ehj�ce fke pokh apev dgih deh inijiajipeh en la majiège � ¥Remagfke afin d�améliogeg kn

dgojocole�dgocédkge� dagjicidajion à deh épalkajionh� analshe deh cakheh hkije à kn épénemenj

indéhigable¦

� Ehj�ce fke la cegjificajion dk ÂÉ�ÁÅ éjaij pojge dgemiège cegjificajion en janj fke manageg �

� Si non� commenj l°apev�pokh péck à l°édofke �

� Commenj apev�pokh péck la dgédagajion de la pihije �
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� Commenj apev�pokh péck la hemaine de pihije �

� Qkel gôle pojge manageg a joké danh pojge dgédagajion �

� Ehj�ce fke cej épénemenj pokh a donné enpie de dagjicideg dapanjage à la démagche fkalijé �

� Si oki� en apev�pokh daglé à pojge manageg ok comdjev�pokh le faige �

� Apev�pokh deh gemagfkeh dag gaddogj ak dégoklemenj de cej épénemenj � Pag gaddogj ak

managemenj de la fkalijé en génégal �

� Qk�apev�pokh denhev de cejje injegpieq � Apev�pokh deh gemagfkeh �

Participatif Ü conseil et soutien ÙÙÙ, écoute les avis�propositions avant de donner son avis, préfère

passer l’info dans les entretiens individuels plutôt qu’en réunion, n’insiste pas sur le rapport

hiérarchique

Persuasif Ü justifie ÙÙÙ ces décisions et demandes, écoute et répond aux objections, explique ses

idées�valeurs, adapte son discours pour être compris et convaincre chaque individu

Délégatif Ü responsabilise les soignant sur les missions, les objectifs, les projets, favorise l’initiative,

contrôle mais à distance Ù fait confiance, n’est pas très proche des collaborateurs

Directif Ü donne des ordres et peu d°explications, communication ÙÙ par écrit, favorise une

communication collective en réunion plutôt que individuelle, contrôle fréquents et à court terme,

relation avec l°équipe est distante�
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Annexe 12 : Tableau d¶analyse des entretiens semi-directifs relatifs à l¶étude
qualitative
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(QWUHWLHQ�� (QWUHWLHQ�� (QWUHWLHQ�� (QWUHWLHQ�� (QWUHWLHQ�� (QWUHWLHQ�� (QWUHWLHQ��

7KqPHV
6RSKLH�323277(��&DGUH�GH�O
8*$�HW�GH�OD�

SV\FKRJpULDWULH
)ORUHQWLQD�%26$1&8�&DGUH�VXSpULHXU�GX�
3{OH�8UJHQFHV��,QWHUYHQWLRQQHO�6SpFLDOLWpV�

PpGLFDOHV�HW��&KLUXUJLH��38,6&�

3DWULFLD�0,//(9,//(��&DGUH�GX�EORF $\PHULF��(UJRWKpUDSHXWH $QDwV��6DJH�IHPPH�FRRUGLQDWULFH /DXUHQFH��,QILUPLqUH�SXpULFXOWULFH &DPLOOH�0$5,1�0(1(5�&DGUH�GX�665�
ORFRPRWHXU

(YROXWLRQ�GH�FDUULqUH

�M
HVVD\H�GH�OHV�FRPSUHQGUH��
�F
HVW�PRQ�FRHXU�GH�PpWLHU��

��(Q�IDLW��O
HPSDWKLH�TXH�MH�PHWWDLV�DXSUqV�GH�PHV�
SDWLHQWV�DX�TXRWLGLHQ��EHQ�MH�O
DL�WUDQVIpUp�DXSUqV�GH�

PHV�pTXLSHV�����
�M
pWDLV�j�OHXU�SODFH��

�&H�Q¶HVW�SDV�PRQ�F°XU�GH�PpWLHU��M
DL�pWp�LQILUPLqUH�
SHQGDQW����DQV��-¶DL�YpULWDEOHPHQW�FKDQJp�GH�PpWLHU�

HW�oD�F
HVW�TXDQG�PrPH�XQ�FDS�
�MH�SHQVH�TX
LO�IDXW�WURXYHU�XQ�pTXLOLEUH�HQWUH�

O
RUJDQLVDWLRQ��OD�FRRUGLQDWLRQ��O
DQLPDWLRQ�G
pTXLSHV�
HWF��

�DYRLU�OHV�pSDXOHV��
�HW�MH�QH�PH�VXLV�SDV�UHQGXH�FRPSWH�GH�FHV�

FDSDFLWpV�PDQDJpULDOHV�DSUqV�
��(W�SXLV�LO�\�D�FHWWH�QRXYHOOH�SODFH�KLpUDUFKLTXH�TXH�
WX�UpFXSqUHV�GDQV�XQ�K{SLWDO�TXH�WX�FRQQDLV�ELHQ��
GRQF�oD�SRVH�GHV�TXHVWLRQV�TXDQG�PrPH��7X�GLV�©�
HVW�FH�TXH�PHV�FROOqJXHV�YRQW�P
DFFHSWHU�HQ�WDQW�

TXH�VXSpULHXUH�KLpUDUFKLTXH�"����
�LO�IDXW�IDLUH�DXWUH�FKRVH�SDUFH�TX
RQ�D�IDLW�OH�WRXU�HW�

TX
RQ�FRQQDLW�OH�ERXORW�SDU�FRHXU�
��M
DLPH�DSSUHQGUH��M
DLPH�PH�QRXUULU�GH�FKRVHV�

GLIIpUHQWH�
�F
HVW�PRQ�FRHXU�GH�PpWLHU�GX�FRXS�MH�QH�VDYDLV�SDV�

WURS�VL�M
pWDLV�SUrWH�j�ODFKHU�oD��
��M
DL�WRXMRXUV�YRXOX�IDLUH�pYROXHU�PHV�SUDWLTXHV��

���MH�VXLV�WUqV�ILGqOH�j�O
HQGURLW�R��MH�VXLV��MH�VXLV�WUqV�
OR\DOH�HW�MH�PH�GRQQH�WRXMRXUV�j�IRQG��

�F
HVW�DX�FDGUH�G
LQVXIIOHU�>���@��GH�SURPRXYRLU��

�M
DL�WRXMRXUV�pWp�SDVVLRQQpH�SDU�FH�TXH�MH�IDLVDLV�HW�
M
DL�YRXOX�WUDQVPHWWUH�GpMj�HQ�WDQW�TX
LQILUPLqUH�

TXDQG�M
DYDLV�GHV�pWXGLDQWV�
��M¶DL�WRXMRXUV�YpFX�SRXU�FHWWH�YRFDWLRQ��

�LO�IDXW�UHVSHFWHU�OHV�YRORQWpV�GH�OD�GLUHFWLRQ��QH�SDV�
FRQWHVWHU�GHYDQW�OHV�pTXLSHV�RX�rWUH�QpJDWLI��6LQRQ�

oD�SHXW�OHV�GpPRUDOLVHU�RX�GpPRWLYHU��

�M
DYRXH�TXH�GHSXLV�TXH�MH�VXLV�DUULYpH��RQ�QH�P
D�
SDV�ODLVVp�EHDXFRXS�GH�WHPSV�

�F
HVW�GHV�JHQV�TXL��DYDQW�PrPH�G
rWUH�IDLVDQW�IRQFWLRQ��DYDLHQW�
XQ�SHX�OH�SLHG�GDQV�OD�TXDOLWp��VDYDLHQW�TX¶LO�QH�IDOODLW�SDV�IDLUH�

OHV�FKRVHV�GH�WUDYHUV��
³'LHX�PHUFL��MH�QH�VXLV�SDV�FDGUH��-H�QH�VDLV�SDV�FRPPHQW�LOV�
RQW�IDLW�SRXU�WHQLU��2Q�QH�VDLW�SDV�j�TXRL�LOV�RQW�WRXUQp��0DLV�
IUDQFKHPHQW��MH�YHX[�OD�PrPH�GURJXH�SDUFH�TX
HOOHV�VRQW�

HQFRUH�HQ�YLH�DSUqV�WRXW�oD�
�M
DLPHUDLV�QH�MDPDLV�rWUH�j�OHXU�SODFH��LOV�VRQW�REOLJpV�GH�IDLUH�
GHVFHQGUH�GHV�GpFLVLRQV��(W�TXDQG�QRXV��RQ�D�EHVRLQ�GH�IDLUH�
PRQWHU�GHV�FKRVHV��RQ�D�O
LPSUHVVLRQ�TX
LOV�Q¶\�DUULYHQW�SDV�

WRXW�j�IDLW���
�OHV�FDGUHV��RQ�D�O
LPSUHVVLRQ�TX
LOV�VRQW�HQWUH�OH�PDUWHDX�HW�
O
HQFOXPH��&
HVW�SRXU�oD�TXH�MH�Q
DLPH�SDV�OHXU�SRVLWLRQ���

�&DPLOOH�VDLW�FH�TX
HVW�XQ�HUJRWKpUDSHXWH�GRQF�HOOH�VDLW�TXDQG�
HVW�FH�TX
RQ�OD�WURPSH�RX�SDV��

�-H�Q
DYDLV�SDV�IRUFpPHQW�DX�GpSDUW�O
LGpH�GH�
GHYHQLU�FDGUH�SDUFH�TXH�MH�WURXYDLV�TXH�F
pWDLW�XQ�
PpWLHU�WURS�GLIILFLOH�HW�TXH�MH�PH�VXLV�GLW�©�oD�YD�VHUD�
WURS�GXU�SRXU�PRL��SV\FKRORJLTXHPHQW��WURS�ORXUG��-H�
WURXYH�TXH�F
HVW�YUDLPHQW�OH�PpWLHU�TXL�HVW�XQ�GHV�
SOXV�GLIILFLOHV�j�O
K{SLWDO��TXL�VH�UHWURXYH�YUDLPHQW�HQ�

SRUWH�j�IHX�HQWUH�OHV�pTXLSHV�HW�OD�GLUHFWLRQ��
�$SUqV��OD�GLIILFXOWp��F
HVW�TXH�RQ�YD�GHYRLU�IDLUH�DYHF�
OH�SHUVRQQHO�TX
RQ�D�RU�VL�RQ�FRQWLQXH�FRPPH�oD��RQ�
Q
DXUD�SOXV�TXH�GHV�YDFDWDLUHV�RX�GHV�LQWpULPDLUHV��
/H�SULQFLSH�F
HVW�TXH�WRXW�OH�PRQGH�VRLW�DPHQp�j�
DYDQFHU�HQVHPEOH��6L�W
HV�GDQV�XQ�pWDEOLVVHPHQW�
DYHF�WURS�GH�YDFDWDLUHV��oD�F
HVW�V�U�TXH�FH�Q¶HVW�

SDV�SRVVLEOH��

$WWLWXGH�HW��SHUVRQQDOLWp�GX�PDQDJHU

��M
DLPH�EHDXFRXS�SDUOHU�DYHF�OHV�JHQV��M
DLPH�ELHQ�
FRPSUHQGUH�OHV�JHQV��

��-H�VXLV�TXHOTX
XQ�GH�SOXW{W�WUDQVSDUHQW��
��LO�IDXW�VDYRLU�FRPPXQLTXHU��RQ�SHXW�WRXW�GLUH�j�WRXW�

OH�PRQGH�PDLV�LO�IDXW�DYRLU�OD�IRUPH��,O�IDXW�
FRQVLGpUHU�FKDFXQ��SULYLOpJLHU�OHV�UDSSRUWV�

LQGLYLGXHOV�HW�oD�VLPSOLILH�OHV�UDSSRUWV��2XL��OD�
FRPPXQLFDWLRQ�HVW�OD�FOHI�GH�WRXW�FH�TXH�M¶DUULYH�j�

PHWWUH�HQ�SODFH��
��&H�Q¶HVW�TXDQG�PrPH�SDV�pYLGHQW�GH�PDQDJHU�GH�

O
KXPDLQ��
�-H�SHQVH�TX
LO�IDXW�VH�VHUYLU�GH�FKDTXH�DWRXW�GH�
FKDFXQ�SRXU�HVVD\HU�GH�GH�IDLUH�XQ�ERQ�FROOHFWLI���
��LO�IDXW�YUDLPHQW�VH�VHUYLU�GX�YLYLHU�TX
RQ�D�FRPPH�
SURIHVVLRQQHO�SDUFH�TX
LOV�RQW�WRXV�GHV�LQWHOOLJHQFHV�

GLIIpUHQWHV�
���&
HVW�SHUVRQQH�GpSHQGDQW��-H�SHQVH�TX
LO�\�D�GHV�
JHQV�FRPPH�GDQV�WRXW�ERXORW��GDQV�WRXW�VHUYLFH��TXL�
VRQW�SOXV�LQYHVWLV�TXH�G
DXWUHV��,O�\�D�GHV�JHQV�TXL�
RQW�HQYLH��GHV�JHQV�TXL�RQW�PRLQV�HQYLH��YRLUH�GHV�
JHQV�TXL�Q¶RQW�SDV�HQYLH�GX�WRXW��'RQF�PRQ�U{OH��MH�
SHQVH��F
HVW�GH�GRQQHU�HQYLH�DX[�JHQV�TXL�Q
RQW�SDV�
WURS�HQYLH�RX�SOXV�HQYLH��7X�YRLV��LOV�RQW�SHXW�rWUH�
PDQTXp�FHWWH�VLPXODWLRQ�RX�LOV�VRQW�SHXW�rWUH�

IDWLJXpV�RX�GDQV�XQH�SpULRGH�FRPSOLTXpH�GH�OHXU�YLH�
DXVVL��

���WX�WH�GLV�TXH�WHV�pTXLSHV�YRQW�UHIOpWHU�
O
HQJDJHPHQW�TXH�WX�DV�GDQV�FHWWH�XQLWp�HW�O
pQHUJLH�
TXH�WX�\�PHWV��-H�PH�GLV�TX¶DX�WUDYHUV�GH�FH�TX
HOOHV�
YRQW�SUpVHQWHU��GH�FH�TX
HOOHV�YRQW�UpSRQGUH��oD�YD�
IRUFpPHQW�UHIOpWHU�PRQ�WUDYDLO�HQ�WDQW�TXH�FDGUH���

��-H�OHV�HQFRXUDJH�EHDXFRXS�
�MH�OHV�DL�UHPHUFLpV�SRXU�OHXU�HQJDJHPHQW��SRXU�OHXU�
WUDYDLO��SRXU�OHXU�IOH[LELOLWp�>���@�FKDQJHPHQW�F
HVW�

WRXMRXUV�FRPSOLTXp��
�LO�IDXW�DOOLHU�MRYLDOLWp�HW�ERQ�WUDYDLO���

�0DLV�FODLUHPHQW�RXL��WRQ�VHUYLFH�HVW�j�WRQ�LPDJH��-H�
SHQVH�TXH�VL�WX�HV�TXHOTX
XQ�G
XQ�SHX�MH�P
HQ�

IRXWLVWH��XQ�SHX�ERUGpOLTXH�HW�SHX�G\QDPLTXH��-H�
SHQVH�TXH�oD�GRLW�VH�UHIOpWHU�GDQV�WHV�XQLWpV��

FODLUHPHQW�MH�YRLV�TXH�oD�XQ�SHX�FRPPH�WD�PDUTXH��
�

��-H�SHQVH�TX
LO�IDXW�FRQVWUXLUH�HQVHPEOH�HW�F
HVW�j�
PRL�GH�JXLGHU���

�LO�IDXW�rWUH�FDSDEOH�G
LPSXOVHU�TXHOTXH�FKRVH��,O�IDXW�
HQWUDvQHU�OHV�DXWUHV�DYHF�VRL��OHV�SRXVVHU�j�OD�
FXULRVLWp��j�O
HQYLH��6LQRQ��RQ�WRPEH�GDQV�XQH�

URXWLQH��
�LO�IDXW�rWUH�XQ�PDQDJHU�TXL�LPSXOVH�XQH�G\QDPLTXH��

,O�IDXW�WHQWHU�GHV�FKRVHV��rWUH�UpDFWLI��
�$X�GpEXW��MH�PH�GLVDLV�©�FH�Q¶HVW�SHXW�rWUH�SDV�OD�
ERQQH�VROXWLRQ�PDLV�M
HVVD\H�HW�VL�oD�QH�PDUFKH�
SDV��MH�FKHUFKHUDL�DXWUH�FKRVH�ª��)LQDOHPHQW��oD�

PDUFKH�WUqV�ELHQ�HW�HOOHV�PH�OH�IRQW�VDYRLU��

±+Ikj�LjgI�fkI�E°Ihj�k[I�fkIhjQ][�GI�gQOkIkg��fkI�
W°IrQOI�GI�Z]Q�Ij�fkI�W�IrQOI�<khhQ�GIh�<kjgIh���j�EI�

[°Ihj�dIkj�LjgI�d<h�DQI[�G°LjgI�<khhQ�
dIgNIEjQ][[QhjI�±

±�Y�N<kj�GI�Y<�gQOkIkg�Z<Qh�QY�N<kj�jg]kpIg«�


]ZZI[j�F<�h°<ddIYYI« °KfkQYQDgI���±
±+Ikj�LjgI�fkI�E°Ihj�k[I�fkIhjQ][�GI�gQOkIkg��fkI�
W°IrQOI�GI�Z]Q�Ij�fkI�W�IrQOI�<khhQ�GIh�<kjgIh���j�EI�

[°Ihj�dIkj�LjgI�d<h�DQI[�G°LjgI�<khhQ�
dIgNIEjQ][[QhjI±

± I�Z<[<OIZI[j��F<�GKdI[G�GI�Y<�dIgh][[<YQjK�Ij�
GI�Y°I[pQI�GI�EP<Ek[�GI�G°Kp]YkIg��±

±�°<Q�dIkg�fk�][�ZI�gIdg]EPI�G�KEP]kIg��GI�[I�d<h�

LjgI�<EjQpI«�!<Qh�Gk�E]kd��][�ZI�gIdg]EPI�
Y°Q[pIghI��WI�p<Qh�jg]d�pQjI��±

±
°Ihj�GQNNQEQYI�GI�jg<p<QYYIg�<pIE�j]kj�YI�Z][GI��E°Ihj�
jgJh�GQNNQEQYI�[]j<ZZI[j�d<gEI�fk°][�pQj�DI<kE]kd�
G<[h�Y°Q[GQpQGk<YQhZI���Y�s�<�YI�N<Qj�fk�][�<�DI<kE]kd�

G°Q[jKgQZ��
IjjI�E]Zd<g<Qh][�<pIE�GIh�h<Y<QgIh��
E°Ihj�DYIhh<[j�d]kg�EIYkQ�fkQ�Ihj�dgKhI[j�d<gEI�fkI�
E°Ihj�EIYkQ�fkQ�Ihj�dgKhI[j�GIdkQh�GIh�<[[KIh�Ij�fkQ�
Ihj�I[O<OK�G<[h�fkIYfkI�EP]hI���k�NQ[<Y��EIYkQ�fkQ�
<ggQpI�I[�Q[jKgQZ��fkQ�Ihj�WkhjI�GI�d<hh<OI�Ij�fkQ�[I�

p<�d<h�h�Q[pIhjQg�Ihj�gKE]ZdI[hK±
±][�[]kh�GKhPkZ<[QhI�<pIE�EIjjI�[]kpIYYI�Z<[QJgI�

GI�E]ZZk[QfkIg��$[�E]ZZk[QfkI�h<[h�
E]ZZk[QfkIg�I[�N<Qj��][�hI�gI[p]QI�Y<�D<YYI���j�][�

[I�h�KE]kjI�d<h±

±�!<Qh�<YYIv�s��dg]d]hIv��N<QjIh���j�F<�Z<gEPI±
�±W°<Q�d]gjK�K[]gZKZI[j�GI�EP]hIh�j]kjI�hIkYI��
Z<Qh�WI�YIh�<Q�IZZI[KIh�dIjQj�=�dIjQj�Ij�Gk�E]kd��

j]kj�YI�Z][GI�pIkj�E][jQ[kIg��±
�±0<[j�ZQIkr���Y�N<kj�YIh�Y<QhhIg�h°IrdgQZIg���Y�N<kj�YIh�
Y<QhhIg�hI�ZIjjgI�I[�E]YJgI��+kQh�j]Q�<khhQ�jk�<h�YI�

Gg]Qj�GI�jI�ZIjjgI�I[�E]YJgI�E][jgI�Ikr��!]Q��W°<Q�Ik�
GIh�KEP<[OIh�<hhIv�P]kYIkr��Z<Qh�NQ[<YIZI[j�F<�

Z<gEPI�±
±Y<�fk<YQjK�§���¨�IYYIh�h<pI[j�fkI�W°s�hkQh�jgJh�

<jj<EPKI±

±�°<Q�k[�d]QY�G<[h�Y<�Z<Q[�d]kg�EIgj<Q[h�jgkEh��Z<Qh�hQ�E°Ihj�

<ZQYYI�fkQ�ZI�YI�GIZ<[GI�WI�[I�d]kgg<Qh�d<h�YI�gINkhIg±

±G<[h�Z<�jLjI��WI�ZI�hkQh�GQj��fk°IYYI�<QYYI�hI�N<QgI�p]Qg���/Q�E�
Ihj�
<ZQYYI�fkQ�ZI�YI�GQj�I[�gIp<[EPI��][�O<O[I�hQr�Z]Qh�=�k[�
<[�GI�DY]E<OI��
<ZQYYI�Ihj�Y=�Ij�ZI�N<Qj�N<QgI�GIh�jgkEh�fkI�WI�
[°<Q�d<h�Gk�j]kj�I[pQI�GI�N<QgI��!<Qh�pg<QZI[j�d<h�Gk�j]kj�

I[pQI�±
�±1[�E]Zd]gjIZI[j�GI�EPIN��EPIv�YIh�h]QO[<[jh��E°Ihj�fkIYfkI�
EP]hI�fkQ�hI�gIhdIEjI�G°k[I�EIgj<Q[I�Z<[QJgI��][E�ZLZI�hQ�
IYYI�IZDLjI�j]kj�YI�Z][GI�<pIE�hIh�QGKIh��IP�DQI[��=�Y<�NQ[��][�
<�fk<[G�ZLZI�k[�ZI[Ikg�Ij�F<�N<Qj�jgJh�Y][OjIZdh�fk°][�[°I[�
<p<Qj�d<h�Ik�GIh�E]ZZI�F<���][E�F<�G][[I�I[pQI�k[�dIk�GI�hI�

GKZI[Ig�d]kg�EIh�dIgh][[Ih�Y=��Z<Qh�N<kj�fkI�F<�hIgpI±
�±
I�fk°][�<ddIYYI�GI�Y°<EEkYjkg<jQ][��E°Ihj�N<QgI�gI[jgIg�GI�Y<�
jIgZQ[]Y]OQI��GIh�dg<jQfkIh��GIh�dI[hKIh���Y�[I�N<kj�d<h�LjgI�

dgIhhK±
±WI�Z°<dIgF]Qh�fkI�F<�Z<gEPI��<Y]gh�E°Ihj�jgJh�YI[j��jgJh�jgJh�

YI[j±
±
°Ihj�F<�Y°<EEkYjkg<jQ][��E°Ihj�fkI�dYkh�p]kh�<YYIv�LjgI�<k�
E][j<Ej�GI�[]kh�Ij�dYkh�QY�s�<�GIh�EP]hIh�fkQ�p][j�GIpI[Qg�

dIgZK<DYIh�Ij�][�p<�N<QgI�gI[jgIg�GIh�d<gjQIh�GI�p]kh�GI�[]jgI�
E`jK±

�±�Y�N<kj�h<p]Qg�GKEQGIg�GIh�EP]hIh�d<gEI�fkI�YI�
Z<[<OIg�fkQ�GKEQGI�GI�gQI[��E°Ihj�Y°P]ggIkg��dgJh��WI�
dI[hI�fk°�Y�N<kj�h<p]Qg�hI�gIZIjjgI�I[�fkIhjQ][�Ij�
LjgI�=�Y°KE]kjI�GI�EI�fk°][�YkQ�GQj�d<gEI�fk°�][�hI�

dY<[jI�Ij�][�N<Qj�GIh�IggIkgh��±
�±�j�dkQh�hkgj]kj�EI�jsdI�GI�d]hjI��][�Ihj�YI�DkgI<k�

GIh�gKEY<Z<jQ][h�OK<[j�fk<[G�gQI[�[I�p<�Ij�I[�
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hQ[][�F<�d<gj�=�p]Y]��E°Ihj�hng±��±��Y�N<kj�LjgI�<EjQN�hkg�
YI�jIgg<Q[�±
± <�dgIZQJgI�N]Qh��W°<Q�EP]QhQ�Y<�G<jI�GI�gIEkIQY�§GIh�
fkIhjQ][[<QgIh¨�Ij�<Q�GIZ<[GK�fk�QYh�pQI[[I[j�I[�
EQpQY�d]kg�N<QgI�YI�j]kg�GIh�d<jQI[jh��+kQh��WI�YIkg�<Q�
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hEIdjQfkI�fk<[G�ZLZI��°Kj<Qh�P]hjQYI±
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�°<jjI[Gh�G�Ikr�fk°QYh�ZI�GQhI[j�<khhQ�EI�fk°QYh�I[�
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h<[h�hI�gI[GgI�E]ZdjI�=�Y<�dgKd<g<jQ][�GI�Y<�EIgjQN��
�YYIh�][j�I[jg<T[K�§YIh¨�<kjgIh�E]YYJOkIh±�±QY�s�<�Ik�
EIj�INNIj�E]YYIEjQN�±�
�±W°<Q�pk�Y<�gKhQhj<[EI�<k�EP<[OIZI[j�I[�I[G]hE]dQI�
Z<Qh�W°<Q�gKkhhQ�=�YIh�I[jg<T[Ig���][E�Z<Q[jI[<[j��F<�
s�Ihj�IYYIh�pIkYI[j�I[E]gI�dYkh�dg]OgIhhIg��±�
�±hQ�jk�hI[h�fkI�j�I[�<�k[�fkQ�Y?EPI�k[�dIk§Y<�
GKZ<gEPI�fk<YQjK¨��QY�N<kj�YkQ�jg]kpIg�YI�E]YYJOkI�fkQ�
p<�YI�gIZ][jIg���j�dkQh�E°Ihj�<khhQ�[]jgI�W]D�=�[]kh��
�[�N<Qj��QY�N<kj�fkI�jk�<QIh�jIh�dIgh][[Ih�
gIhh]kgEIh�±
�±Ikr�GQhI[j�fkI�E�Ihj�Og?EI�=�Z]Q��!]Q��WI�GQh�fkI�E�
Ihj�Og?EI�=�Ikr��EI�[I�hIg<Qj�d<h�<ggQpK�h<[h�k[I�
KfkQdI��
°Ihj�QZd]hhQDYI�G°<ggQpIg�h<[h�KfkQdI�±

±$kQ�EY<QgIZI[j��WI�dI[hI�fkI�EIgj<Q[h�[I�gI[jgIg][h�W<Z<Qh���
�[NQ[�Gk�Z]Q[h��QY�N<kGg<Qj�E]ZZI[EIg�pg<QZI[j�jgJh�I[�
<Z][j���I�[I�hkQh�d<h�jgJh�]djQZQhjI��Z<Qh�hQ�W<Z<Qh�QY�N<YY<Qj�YI�
N<QgI��QY�N<kj�YI�N<QgI�GJh�YI�GKDkj��±
�±][�d<gYI�Ij�][�h°<dIgF]Qj�fkI�EI�[°Ihj�d<h�k[�I[[IZQ�I[�N<Qj
§���¨
°Ihj�d<h�d]kg�[]kh�<ddgI[GgI�=�N<QgI�[]jgI�jg<p<QY��
°Ihj�
k[�KEP<[OI��$[�N<Qj�d<gjQI�GI�Y<�ZLZI�N<ZQYYI�±

�±WI�jg]kpI�fkI�EI�fkQ�Ihj�E]ZdYQfkK��E°Ihj�GI�
hI[hQDQYQhIg�YIh�KfkQdIh�±
�±"]kh��][�Ihj�PsdIg�hI[hQDQYQhK�d<gEI�fk°I[�N<Qj��][�
<p<Qj�Gg]Qj�=�j]kjIh�YIh�gKk[Q][h�GI�E<GgIh�Ij�Y<�
fk<YQjK�fk°][�p]s<Qj�<hhIv�h]kpI[j��E°Kj<Qj�YI�hkWIj�
DgnY<[j�GI�EP<fkI�gKk[Q][��Y<�EIgjQNQE<jQ][��Y<�
EIgjQNQE<jQ][±
�±!]Q�WI�h<Qh�fkI�WI�dg]NQj<Qh�GIh�jIZdh�GI�d<khI��]l�
IYYIh�dgI[[I[j�YIkg�dIjQj�GIW�d]kg�GQhEkjIg�k[�dIk�
<pIE�IYYIh��d]kg�YIkg�GQgI��hQ�p]kh�<pIv�k[�Z]ZI[j�
]k�hQ�p]kh�[I�h<pIv�d<h�fk]Q�N<QgI��YQhIv�YI�EY<hhIkg��
Q[jIgg]OIv�p]kh�I[jgI�p]kh���
Ih�Z]ZI[jh�GI�
GKjI[jI�d]kg�YI�dIgh][[IY��GI�GQhEkhhQ][h�
Q[N]gZIYYIh��F<�dIgZIj�<khhQ�GI�N<QgI�d<hhIg�k[�dIk�
GIh�ZIhh<OIh�±

±
�Kj<Qj�k[�jg<p<QY�GI�Og]kdI�jgJh�Q[jKgIhh<[j��
�Ihj�
fkIYfkI�EP]hI�fkI�WI�d]kgg<Qh�gIN<QgI�±
�±E�Ihj�k[�jg<p<QY�E]YYIEjQN��][�<�j]kh�d<gjQEQdK�±�


]ZdKjI[EI�Gk�Z<[<OIg�I[�fk<YQjK

±Y<�fk<YQjK��WI�[�<p<Qh�d<h�pg<QZI[j�GI�[]jQ][�jk�
p]Qh��
I�[I�h][j�pg<QZI[j�d<h�GIh�EP]hIh�fk°][�
[]kh�<ddgI[G�=�Y���/�±�
±jgJh�P][[LjIZI[j��WI�[I�E]ZdgI[<Qh�gQI[���I�
ZKY<[OI<Qh�YIh�d<jQI[jh�jg<EIkgh��YIh�jg<EIkgh�EQDYKh��

YIh�<kGQjh�hshjJZI«WI�[I�E]ZdgI[<Qh�gQI[�Gk�j]kj���
±�
±�][E�
Y<kGQ[I�Z°<�j]kj�IrdYQfkK�Ij�W°<Q�E]ZdgQh���<�
Z°<�DQI[�<QGK�<dgJh��§QY¨�s�<�I[E]gI�Gk�D]kY]j�d<gEI�
fk°QY�s�<�GIh�EP]hIh�fkI�WI�[�<Q�d<h�I[E]gI�N<QjIh�±
±�I�YkQ�<Q�GIZ<[GK�GI�Y�<QGI��W°<Q�GQj���D][�p]QY=��WI�
h<Qh�fkI�Y=�QY�s�<�Ik�k[�dgIhfkI�<EEQGI[j�G][E�QY�N<kj�
fk°][�I[�N<hhI�fkIYfkI�EP]hI����±
�±�[�N<Qj��WI�dI[hI�fkI�E°Ihj�Z][�g`YI�GI�Y<�N<QgI�
gI[jgIg�G<[h�YIh�k[QjKh��Z<Qh�<pIE�Y°<QGI�GI�Y<�
fk<YQjK�±

±��<Q�j]kW]kgh�KjK�I[O<OKI��I[�j<[j�fkI�E<GgI�
E]ZZI�Q[NQgZQJgI��G<[h�EIjjI�GKZ<gEPI�
G°<ZKYQ]g<jQ][�E][jQ[kI���Kj<Qh�<khhQ�gIhd][h<DYI�GI�
Y<�fk<YQjK�dI[G<[j�k[I�dKgQ]GI��
°Ihj�EI�fkI�W°<QZI��
±�k[�Z<hjIg�Ã�I[�]gO<[Qh<jQ][�Ij�E][GkQjI�GI�
EP<[OIZI[j��][�Ihj�N]gZK�hkg�Y<�fk<YQjK�±

±�Y�N<kj�ZIjjgI�GIh�Z]jh�d<gEI�fkI�fk<YQjK��F<�pIkj�
j]kj�Ij�gQI[�GQgI�<khhQ���][E�QY�N<kj�G][[Ig�GIh�
EgQjJgIh�GI�fk<YQjK��GIh�]DWIEjQNh���j�]kQ��QY�N<kj�fkI�
EI�h]Qj�d]hK�Ij�QY�N<kj�fk°QY�s�<Qj�GIh�gJOYIh±�
±][�[I�h<p<Qj�d<h�EI�fkI�E°Kj<Qj�fkI�GI�Y<�fk<YQjK±��
±§I[�KE]YI�G°��$��¨��][�<�k[I�IhdJEI�G°KGkE<jQ][�
fk<YQjK

± <�fk<YQjK��][�[°I[�d<gY<Qj�d<h�Gk�j]kj�Ij�d<h�<pIE�EIh�jIgZIh�
Y=�I[�j]kj�E<h��$kQ��fk<[G�][�d<gY<Qj�GI�fk<YQjK�d]kg�k[�
h]QO[<[j��YI�jIgZI�GI�fk<YQjK��E°Ihj�N<QgI�k[�h]Q[�GI�fk<YQjK���j�
F<�[°<�d<h�Y<�E][[]j<jQ][�jIEP[QfkI§���¨�j]kj�F<�][�[°<�W<Z<Qh�
<ddgQh�±
±§YIh�<kGQjh��¨YIh�h]QO[<[jh�[°<QZI[j�d<h�GI�D<hI�jg]d�N<QgI�F<�
Ij�W°I[�N<Qh�d<gjQI�§���¨!<Qh�d]kg�<kj<[j��=�EP<fkI�N]Qh�fk°QY�s�I[�
<�Ik�§���¨�W°<Q�KjK�E][hkYjK±
±E°Ihj�WkhjI�k[I�N<F][�GI�dYkh�GI�pI[Qg�YIh�IZZIgGIg�±
±�<�GKdI[G�pg<QZI[j�fkQ�Ihj�GIggQJgI�EIj�IrIgEQEI±
±
<ZQYYI�Ihj�[]jgI�E<GgI�GIdkQh�d<h�jgJh�Y][OjIZdh���I�Y°<Q�Ik�
I[�j<[j�fkI�E]YYJOkI�Ij�WI�Y<�gIhdIEjI�K[]gZKZI[j���][E�
fk<[G�IYYI�ZI�GQj�fk°][�p<�GIp]Qg�N<QgI�F<��$[�YI�N<Qj±�

±���<Q�k[�dIk�EIjjI�ZI[j<YQjK�GI���ZLZI�h°�QY�s�<�k[I�
D]khI�<k�ZQYQIk�Gk�hIgpQEI��QY�[I�p<�gQI[�hI�d<hhIg�
GIggQJgI��$[�<kg<�jg]d�DIh]Q[�GI�[]kh���IggQJgI��QY�
[°s�<�d<h�GI�E][hKfkI[EIh��

�<Q[�GI�E]ZdKjI[EI��!���GIh�
E][[<Qhh<[EIh�Ij�gKhQhj<[EI�<k�

EP<[OIZI[j

�± I�Dkj�Kj<Qj�GI�N<QgI�GIh�gIZQhIh�=�[QpI<k�
jPK]gQfkI��d<gEI�fkI�d<gN]Qh�][�]kDYQI�]k�YIh�gJOYIh�
][j�EP<[OK���Y�s�<�DI<kE]kd�G�Kp]YkjQ][�d<g�
IrIZdYI�<k�[QpI<k�dP<gZ<EIkjQfkI�]k�<k�[QpI<k�
Gk�Z<jKgQIY�G][E�QY�N<kj�hI�ZIjjgI�=�W]kg�
gKOkYQJgIZI[j��±
±�Y�N<kj�G][[Ig�I[pQI�<kr�OI[h�GI�N<QgI�d<h�
N]gEKZI[j�dYkh�Z<Qh�N<QgI�ZQIkr�Ij�d]kgfk]Q�d<h�
GIh�EP]hIh�[]kpIYYIh��6]QY=�QY�N<kj�h°Q[jKgIhhIg�<kr�
EP]hIh�k[�dIk�[]p<jgQEIh�Ij�WI�dI[hI�fkI�YI�DkgI<k�
fk<YQjK�[]kh�s�<QGI±�
±�Y�s�<p<Qj�GIkr�<QGIh�h]QO[<[jh�fkI�W°<p<Qh�gIdKgKIh�
h]Qj�d<gEI�fk°QYh�g?Y<QI[j�Gk�N<Qj�fkI�YI�d<jQI[j�[�
Kj<Qj�d<h�E][jI[j��d<gEI�fk�k[�E]YYJOkI�<p<Qj�N<Qj�
d<h�E]ZZI�EQ�Ij�Y°<kjgI�E]ZZI�F<���][E��WI�ZI�hkQh�
GQj���YkQ�jQI[h��WI�p<Qh�YI�ZIjjgI�gKNKgI[j�=�
h<jQhN<EjQ][����I�dI[hI�fk°QY�N<kj�h]gjQg�k[�dIjQj�dIk�
<khhQ�d<gN]Qh�Gk�h]Q[�GQgIEj��N<QgI�<kjgI�EP]hI�fkQ�Gk�
E]kd�hI�gIYQI�<kr�h]Q[h�Gk�d<jQI[j�Z<Qh�G°k[I�<kjgI�
Z<[QJgI�±
±��Yh�hI�h][j�Y<[EKh�j]kj�hIkY��hI�hI[jI[j�<kj][]ZIh�
G][E�F<�E°Ihj�E]]Y���j��Y�<[<YshI�ZJ[I�=�GIh�
<ZKYQ]g<jQ][h�E][EgJjIh��±

±�Y�N<kj�YIh�I[O<OKh���P�]kQ����j�kjQYQhIg�GIh�
ZKjP]GIh�dKG<O]OQfkIh�E]ZZI�=�Y°KE]YI�� Ikg�
Z][jgIg��YIkg�GQgI�d]kgfk]Q�][�N<Qj�F<�E]ZZI�F<�±�
�±fk<[G�][�<ggQpI�<pIE�j]kjIh�EIh�IrQOI[EIh��<Y]gh�
fk°QYh�[°][j�d<h�YI�jIZdh�GI�DQI[�h°]EEkdIg�GI�
d<jQI[jh��F<�[�Ihj�d<h�DQI[�gIFk���Y�s�<�dYIQ[�G�
Q[N]gZ<jQ][h�=�h<QhQg��-k<[G�jk�Ih�h]QO[<[j��jk�dIkr�
jg<p<QYYIg�Y<�jLjI�G<[h�YI�OkQG][�Ij�jI�GQgI����<P�WI�
Z°I[�N]kh�d<gEI�fkI�WI�[°<Q�d<h�YI�jIZdh���±
�±YIh�KEPIEh��F<�N<Qj�Og<[GQg±�
��±QY�N<kj�fkI�YI�h]QO[<[j�h]Qj�EkgQIkr��N<hhI�GIh�
gIEPIgEPIh�Ij�gIhjI�I[�pIQYYI�jIEP[]Y]OQfkI�Ij�Y<�
fk<YQjK�<QGI�d]kg�F<�§���¨��Y�[I�N<kj�d<h�hI�gId]hIg�hkg�
hIh�<EfkQh��±� <�ZKGIEQ[I�Ihj�k[�hEQI[EI�fkQ�Kp]YkI�
DI<kE]kd��Y<�fk<YQjK�dIgZIj�<kr�YIh�dg]NIhhQ][[IYh�
G°LjgI�<k�N<Qj�hkg�YIh�[]kpIYYIh�dg<jQfkIh�Ij�Y<�
fk<YQjK�<QGI�d]kg�F<��
�±YIh�Z]jQpIg��YIkg�G][[Ig�I[pQI�GI�h°<ddYQfkIg���Y�
N<kj�YIh�gIhd][h<DQYQhIg��±�±LjgI�dQY]jI±�±LjgI�
gKNKgI[j�G<[h�k[�hIgpQEI±�±Q[pQjK�dIgZ<[I[j�<kr�
E]ZQjKh±�±�I�YIkg�G][[Ig�GIh�]DWIEjQNh�Ij�h�QY�[�
<ggQp<Qj�d<h�=�k[�j<kr�GI�gIj]kg�hkNNQh<[j�<Y]gh�WI�
YIkg�GQh<Qh�GI�N<QgI�ZQIkr��±

±Y<�hIkYI�EP]hI�fkI�jk�dkQhhIh�N<QgI�pg<QZI[j�d]kg�
GKDY]fkIg�EIjjI�gKhQhj<[EI�<k�EP<[OIZI[j��E°Ihj�
G°LjgI�hkg�YI�jIgg<Q[�±
±0k�Y<QhhIh�k[�dIk�ZngQg�YI�hkWIj�Ij�jk�YIh�N<Qh�
d<gjQEQdIg±
±EI�fkI�W°<Q�gKkhhQ�=�N<QgI�E�Ihj�fkI�EI�h]Qj�IYYIh�
NQ[<YIZI[j��fkQ�G][[I[j�GIh�QGKIh��fkQ�<QYYI[j�G<[h�
Z][�hI[h��§���¨��E°Ihj�k[�jgkE�GI�Z<[<OIg��Ij�Gk�
E]kd��YIh�QGKIh�fk°IYYIh�G][[<QI[j��E°Ihj�EI�fkI�
W°<p<Qh�GKW=�KEgQj�h<[h�YIkg�GQgI�±

±�Y�N<kj�N<QgI�GIh�N]gZ<jQ][h±�
±
°Ihj�GI�Y�<EE]Zd<O[IZI[j�fkI�Y<�GQgIEjQ][�fk<YQjK�G]Qj�N<QgI�
Ij�WI�dI[hI�fkI�YI�E<GgI�<�k[�jgJh�Og<[G�g`YI�=�W]kIg�Y=�GIG<[h��
$kQ��hQ�p]kh�p]kYIv�gI[jgIg�G<[h�k[I�KfkQdI��p]kh�<pIv�DIh]Q[�
Gk�E<GgI�±
±
°Ihj�E]ZZI�h�QYh�d<hh<QI[j�I[�Z]GI�k[�dIk�<kj]Z<jQfkI�
d]kg�d]kp]Qg�N<QgI�EI�jg<p<QY�<k�fk]jQGQI[�fkQ�Ihj�jgJh�GkgI�� Ih�
<QGIh�h]QO[<[jh�[°][j�ZLZI�dYkh�EIjjI�K[IgOQI±
±�][E�<ddgI[GgI�k[I�[]kpIYYI�N<F][�GI�N<QgI��k[I�[]kpIYYI�
N<F][�GI�gKNYKEPQg��F<�ZI�d<g<Tj�dIk�dg]D<DYI��§���¨�QY�N<kGg<Qj�
pg<QZI[j�GKO<OIg�DI<kE]kd�GI�jIZdh��/Q��QYh�[°][j�d<h�YI�
jIZdh��QYh�[I�dIkpI[j�d<h�gKNYKEPQg�Ij�[I�dIkpI[j�d<h�
<ddgI[GgI��±
�±][�<QZIg<Qj�YIkg�<ddgI[GgI�k[�[]kpIY�]kjQY�d]kg�dg]OgIhhIg�
Ij�E°Ihj�Y=�]l�][�hI�gI[G�E]ZdjI�fkI�ZLZI�F<��F<�[I�d<hhI�
d<h��ZLZI�hkg�YI�jgkE�fkQ�d]kgg<Qj�YIh�<QGIg���Y]gh�hQ�I[�dYkh�][�
pQI[j�YIkg�GQgI�fk°QY�N<kj�N<QgI�GI�Y<�fk<YQjK��QY�N<kj�pg<QZI[j�YIkg�
GKO<OIg�Gk�jIZdh��
�±
°Ihj�=�GQgI�fkI�h�QY�N<YY<Qj�gKNYKEPQg�=�j]kj�I[�dIgZ<[I[EI��EI�
hIg<Qj�jg]d�E]njIkr�I[�K[IgOQI���][E�fk°Ihj�EI�fk°IYYIh�N][j�YIh�
<QGIh�h]QO[<[jh���YYIh�pQI[[I[j�gI[jgIg�YIkgh�j?EPIh�G<[h�EIjjI�
d<gjQI�Gk�EIgpI<k�YQKI�<kr�<kj]Z<jQhZIh��$g�EIh�
<ddgI[jQhh<OIh�h][j�DI<kE]kd�dYkh�Gkgh�=�D]khEkYIg�±
±�Jh�fkI�E°Ihj�QZd]hK��F<�d<gj�Z<Y�±

WI�dI[hI�fkI�fk<[G�Y°KfkQdI�fk<YQjK�YQDJgI�ÂÁÁ�Ú�
GIh�ZIhh<OIh��GIggQJgI�Y<�E]]gGQ[<jQ][��][�I[�<�ÉÁ�
Ij�dkQh�][�N<Qj�d<hhIg�dIkj�LjgI�ÄÁ�Ú�Gk�ZIhh<OI�
<kr�h]QO[<[jh�Ij�G<[h�EIh�ÄÁÚ��QY�s�<�GIh�jgkEh�
fk°IYYIh�Q[jJOgI[j�hkdIg�DQI[�Z<Qh�G�<kjgIh�[][�§���¨�
 Ih�[]kpI<kr�Z<EPQ[h�jsdIh�YIh��-//�� =�WI�YIkg�GQh�
F<�Ij�IYYIh�p][j�ZI�gIO<gGIg�<pIE�GIh�Og]h�sIkr�� Ih�
pQOQY<[EIh�<khhQ�
Igj<Q[Ih��E°Ihj�<EfkQh��G°<kjgIh�d<h��
$[�p]Qj�fk°<k�Nkg�Ij�=�ZIhkgI�Ij�QY�s�<�GIh�E]kEPIh�
hkddYKZI[j<QgIh�GI�[]kpI<kr�jgkEh�fk°IYYIh�
Q[jJOgI[j���j�F<�dgI[G�Gk�jIZdh�E]ZZI�dg]EIhhkh���
YIh�E<GgIh�G]QpI[j�LjgI�Y=�d]kg�<EE]Zd<O[Ig�j]kj�
F<±
±QY�s�<�pg<QZI[j�GIh�hkdIg�gKNg<Ej<QgIh�Gk�OI[gI�EI�
fk�][�GQj�E°Ihj�Y<�ZIgGI��F<�[I�hIgj�=�gQI[��W°I[�pIkr�
d<h�±�
�±�Y�s�<�j]kW]kgh�DI<kE]kd�GI���][�<�j]kW]kgh�N<Qj�
E]ZZI�F<���j�G][E�Y<�gIZQhI�I[�fkIhjQ][�Ihj�<hhIv�
GQNNQEQYI�§���¨�][E�QY�N<kj�jgJh�<Gg]QjIZI[j�<ggQpIg�=�
N<QgI�d<hhIg�YI�ZIhh<OI���Y�s�<�k[I�<kjgI�Z<[QJgI�GI�
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j]kW]kgh�
�±<dgJh�Y<�EIgjQN�fkI�hI�d<hhI�j�QY��
�Ihj�=�EI�Z]ZI[j�
Y=�fkI��d]kN��fkI�F<�gIj]ZDI��±

±F<�G][[<Qj�Y°QZdgIhhQ][�fk°QY�N<YY<Qj�fk°][�jg<p<QYYI�d]kg�<p]Qg�
k[�hE]gI��k[I�[]jI�Ij�Ij�fkI�j]kjIh�EIh�fkIhjQ][h�fk°][�<p<Qj�
h]kYIpKIh�<p<[j�fk�QY�s�<Qj�Y<�EIgjQN��dIgh][[I�h°I[�]EEkd<Qj±
�±
�Ihj�pg<QZI[j�d<gY<[j��YI�<p<[j�Ij�Y�<dgJh�EIgjQN��!<Q[jI[<[j��
fk�IYYI�Ihj�d<hhKI�hQ�p]kh�d<hhIv�G<[h�YIh�hIgpQEIh��dIgh][[I�
p]kh�gIO<gGIg<�GI�jg<pIgh�I[�j<[j�fkI�fk<YQjK��I[�j<[j�fkI�
GQgIEjQ][���][E�E°Ihj�k[�dIk�E]ZZI�hQ�Y<�P<EPI�GI�OkIggI�Kj<Qj�
I[jIggKI��0]kj�YI�Z][GI�<�hkDQ�I[�N<Qj±
�±$[�<�Ik�k[�I[[IZQ�E]ZZk[��!<Qh�E°Ihj�fkIYfkI�EP]hI�G][j�
QY�N<kj�dg]NQjIg���Y�N<kj�ZQhIg�GIhhkh�±�
�±$[�YIkg�GIZ<[GI�GIh�EP]hIh�Ij�=�Y<�NQ[��][�YIkg�GQj��[][�
E<hhIv�p]kh�p]kh�[I�N<QjIh�d<h�d<gjQI�GIh�[`jgIh���
IjjI�
d]hQjQ][�Y=�Ihj�jgJh�GKYQE<jI�Ij�WI�dI[hI�fk°k[I�EIgjQNQE<jQ][�
E]ZZI�j]kj�YI�Z][GI�I[�h]kNNgI��=�Y<�NQ[��E°Ihj�k[�IhdJEI�GI�
Z]ZI[j�GI�gIY?EPIZI[j�Ij�E°Ihj�YI�Z]ZI[j�]l�QY�N<kj�
I[p]sIg��
°Ihj�Y=�d]kg�Z]Q��E°Ihj�Z<Q[jI[<[j�fk°QY�N<kGg<Qj�
jg<p<QYYIg�

±�j�Y<�EIgjQNQE<jQ][��F<�dIkj�d<gjQEQdIg�=�F<��
�khjIZI[j��k[I�gIZQhI�I[�fkIhjQ][�GI�[]h�N<F][h�
GI�N<QgI�d]kg�k[I�Kp]YkjQ][±
�±fk<[G�WI�hkQh�<ggQpKI�YI�Yk[GQ�GI�Y<�EIgjQNQE<jQ][��
YQZQjI�WI�[I�gIE][[<Qhh<Qh�d<h�YIh�hIgpQEIh���0]kjIh�
YIh�d]gjIh�NIgZKIh��gQI[�fkQ�jg<T[<Qj��"kYYI�d<gj��
7<]kP��-k°Ihj�EI�fkQ�h°Ihj�d<hhK�±

±�Yh�h][j�d<gN]Qh�jgJh�d]Q[jQYYIkr��E]ZZI�h�QYh�
EPIgEPI[j�Y<�dIjQjI�DLjI±
�±dIgh][[IYYIZI[j�W�<Q�ZQIkr�E]ZdgQh�YI�Dkj�GI�Y<�
fk<YQjK±
±�[�fk<jgI�<[h��YIh�Z<kp<QhIh�P<DQjkGIh��IYYIh�][j�YI�
jIZdh�GI�gIpI[Qg��!<Qh�D][��<dgJh��E°Ihj�YI�WIk±
±�I�[°<Q�d<h�N<Qj�YI�hIgpQEI�ZQYQj<QgI��Z<Qh�fk<[G�YI�
OK[Kg<Y�]k�WI�[I�h<Qh�d<h�fk]Q�d<hhI��QY�N<kj�fkI�j]kj�
h]Qj�[QEXIY��fk�QY�[�s�<Qj�d<h�GI�d]khhQJgI�G<[h�YIh�
E]Q[h�Ij�fkI�YIh�YQjh�h]QI[j�<k�E<ggK��±

±!]Q�W°<Q�k[I�Q[NQgZQJgI�fkQ�Ihj�d<gjQI�I[�gIjg<QjI��
�YYI�<�GQj���WI�d<gh�<k�dgIZQIg�<pgQY�d<gEI�fkI�WI�[I�
pIkr�d<h�gIpQpgI�k[I�EIgjQNQE<jQ][�����YYI�<kg<Qj�dk�
N<QgI�hQr�Z]Qh�GI�dYkh��Z<Qh���[][��d<gh�<k�dgIZQIg�
<pgQY��WI�gINkhI�GI�gIpQpgI�F<���
�±��[�INNIj��EI�h][j�GIh�OI[h�IrjKgQIkgh�fkQ�pQI[[I[j�
j]kh�YIh�fk<jgI�<[h�gIO<gGIg�E]ZZI[j�][�
N][EjQ][[I�§d]kg¨�GQgI���[][�Z<Qh�E]ZZI[j�F<��
6]kh�N<QjIh�E]ZZI�F<��!<Qh�E°Ihj�d<h�d]hhQDYI��

6]kh�d]kpIv�N<QgI�E]ZZI�F<�dYkj`j«�$g�E°Ihj�k[I�
KfkQdI�<[EQI[[I��fkQ�<�hIh�P<DQjkGIh��fkQ�<�hIh�
N][EjQ][[IZI[jh±
�±�Y�N<kj�EP<[OIg�YIh�dg<jQfkIh��!<Qh�F<��F<�GIZ<[GI�
k[�<EE]Zd<O[IZI[j�Ij�dYkh�hkg�YI�Y][O�jIgZI�±

!<[<OIZI[j�GI�dg]rQZQjK

±�I�dI[hI�fkI�hQ�YIh�KfkQdIh�hI�hI[jI[j�DQI[�hkg�YIkg�
YQIk�GI�jg<p<QY��N]gEKZI[j�QY�s�<�k[�QZd<Ej�hkg�Y<�
fk<YQjK�GIh�h]Q[h�±�
± I�N<Qj�G°LjgI�]gO<[QhK��ZLZI�Y<�hkgEP<gOI�GI�
jg<p<QY�Ihj�Z]Q[h�E]ZdYQfkKI�±�
±�<�<�E][GkQj�=�GI�ZIQYYIkgIh�E][GQjQ][h�GI�jg<p<QY�
d]kg�fk°][�dkQhhI�G][[Ig�GIh�h]Q[h�GI�ZIQYYIkgI�
fk<YQjK±�
±
Kj<Qj�pg<QZI[j�YI�D<v<g��� Ih�d]hjIh�GI�h]Q[h�
E°Kj<Qj�[°QZd]gjI�fk]Q��YIh�gKhIgpIh�Kj<QI[j�g<[OKIh�
[°QZd]gjI�E]ZZI[j��QY�[�s�<p<Qj�dYkh�G°]gO<[Qh<jQ][�
Ij�dYkh�G°Q[pIhjQhhIZI[j�GIh�OI[h���[�N<Qj��E�Kj<Qj�
d<gEI�fk°QYh�[I�hI�hI[j<QI[j�EPIv�Ikr�[kYYI�d<gj��
d<gEI�fk°QYh�j]kg[<QI[j�j]kj�YI�jIZdh�§���¨��j�Gk�
E]kd��W°<Q�GIZ<[GK�=�Y°Kd]fkI�=�Y<�GQgIEjgQEI�GIh�
h]Q[h�G°<ggLjIg�§EI�Z]GI�N][EjQ][[IZI[j¨�Ij�GI�
hIEj]gQhIg��±
±+]kg�Ihh<sIg�GI�gIjg]kpIg�k[�gsjPZI�GI�jg<p<QY��
k[I�E]PKhQ][��k[I�]gO<[Qh<jQ][�Ij�fkI�EP<Ek[�hI�
hI[jI�EPIv�h]Q��W�<Q�EP<[OK�YIh�EP]hIh��±
±�NNIEjQpIZI[j��QY�[�s�<�d<h�dP]j]���
°Ihj�DI<kE]kd�
ZQIkr��IYYIh�h][j�EP<Ek[I�=�YIkg�Kj<OI�Ij�IYYIh�
h°I[jg<QGI[j�YIh�k[Ih�YIh�<kjgIh�fk<[G�IYYIh�I[�][j�
DIh]Q[�±�±�I�YIh�I[E]kg<OI�DI<kE]kd±±W°<Q�k[�dIk�
]DhIgpK�EP<Ek[�d]kg�p]Qg�k[�dIk�fkIY�Kj<Qj�YIkg�
gKjQEI[EI�±
± <�fk<YQjK�GIh�h]Q[h��E°Ihj�PsdIg�QZd]gj<[j�d<gEI�
fkI�h<[h�gQOkIkg�F<�[I�dIkj�d<h�N][EjQ][[Ig�G][E�QY�
N<kj�fkI�EP<Ek[�h]Qj�gQO]kgIkr�Ij�F<�WI�dI[hI�fkI�
E°Ihj�=�[]kh��YIh�Z<[<OIg�GI�YI�dg]Z]kp]Qg�YI�dYkh�
d]hhQDYI�Ij�E°Ihj�<k�E<GgI�G°Q[hkNNYIg�F<���Y�N<kj�fkI�
YIh�OI[h�<QI[j�I[pQI�G�I[�N<QgI�Ij�h�QYh�[°][j�d<h�
I[pQI��QY�N<kj�YIh�E][p<Q[EgI�
�±QY�N<kj�LjgI�dgKhI[j��LjgI�I[E<Gg<[j±�

±�WkhjI�GIh�dg]DYJZIh�G�]gO<[Qh<jQ][��fk<[G�][�YIh�
gJOYI��][�dIkj�ZQIkr�N<QgI�[]jgI�jg<p<QY��±�
�±�KW=��][�p<�E]ZZI[EIg�d<g�EgKIg�EIjjI�E]PKhQ][�
G°KfkQdI�� =��W°<Q�dg]d]hK�WkhjIZI[j�GI�hI�p]Qg�=�
Y°IrjKgQIkg�d]kg�YIh�gIZIgEQIg�GQNNKgIZZI[j��
�[hkQjI��QY�N<kj�E][jQ[kIg�<pIE�GIh�gKk[Q][h��GI�Y<�
GQhEkhhQ][���j�dkQh�jg<[hZIjjgI�Y°Q[N]gZ<jQ][��
/°<hhkgIg�fk°IYYI�IYYI�Ihj�DQI[�E]ZdgQhI�<khhQ�Ij�
E]ZZk[QfkIg��LjgI�hkg�YI�jIgg<Q[�d]kg�YIh�I[jg<T[Ig�
G<[h�Y<�GKZ<gEPI�fk<YQjK�Ij�YIh�I[O<OIg��±�
±F<�[I�hkNNQj�d<h�GI�WkhjI�<NNQEPIg�Y°Q[N]gZ<jQ][����Y�
N<kj�h°<hhkgIg�fkI�Y°Q[N]gZ<jQ][�<�KjK�dgQhI�I[�
E]ZdjI��!<Qh�EI�[°Ihj�fk°k[I�fkIhjQ][�GI�jIZdh��
GI�gQOkIkg��Ij�G°<EE]Zd<O[IZI[j��+]kg�Z]Q��E°Ihj�
IhhI[jQIY�fkI�YI�E<GgI�GI�dg]rQZQjK�<EE]Zd<O[I�YIh�
E]YY<D]g<jIkgh�I[�GQhEkhhQ][�YQDgI��fk�IYYI�d]hI�GIh�
fkIhjQ][h�����-k°Ihj�EI�fkI�p]kh�<pIv�E]ZdgQh���§���¨�
6]kh�<pIv�dgQh�E][[<Qhh<[EI�GI�F<��±
±�Y�[°s�<�d<h�<hhIv�<EE]Zd<O[IZI[j��GI�jIZdh��
+<gEI�fkI��YI�E<GgI�[°Ihj�d<h�hkNNQh<ZZI[j�Y=±
�±
°Ihj�Ngkhjg<[j�GI�p]Qg�fk°QYh�][j�GQj�fk°QYh�[°<p<QI[j�
d<h�EIjjI�Q[N]gZ<jQ][�hkg�Y<�fk<YQjK��hkg�YIh�
Q[GQE<jIkgh��<Y]gh�fkI�d]kgj<[j�][�YIh�<�ZQh�=�YIkg�
GQhd]hQjQ][��±

±�<kj�fkI�jk�gIdJgIh�YIh�KYKZI[jh�Z]jIkgh�§���¨ I�
Y<[O<OI�GIh�KfkQdIh��QY�N<kj�fkI�jk�<ddgI[[Ih�YI�
Y<[O<OI�GIh�KfkQdIh��±
�±QY�s�<�GIh�<ddKjI[EIh±

±
I�h][j�YIh�OI[h��E]ZZI�
<ZQYYI��fkQ�ZI�G][[I�k[�dIk�I[pQI�
GI�Z�s�ZIjjgI��E°Ihj�fk°IYYIh�h][j�=�GIh�d]hjIh�]l�I[�N<Qj��EIh�
Q[N]h�Y=�dIkpI[j�YIh�<QGIg�=�jg<p<QYYIg��Z<Qh�hQ�EIh�dIgh][[Ih�
h<kjI[j�Ij�h][j�gIZdY<EKIh��WI�[I�hkQh�d<h�dIghk<GK�fkI�WI�YI�
NIg<Qh��§���¨��I�hkQh�k[�D][�hkQpIkg��Z<Qh�WI�pIkr�k[�D][�ZI[Ikg�
I[�dP<hI�<pIE�Z]Q�±

.]YI�GI�Y<�O]kpIg[<[EI

±�j�I[�N<Qj��W°<Q�Y°QZdgIhhQ][�fk°][�h°Ihj�gKpIQYYK�<k�
Z]Qh�GI�hIdjIZDgI�Y°<[[KI�GIg[QJgI���j�d]kg�Z]Q�F<�
<�KjK�KdkQh<[j�±
�±
Y<kGQ[I�Ihj�<ggQpKI�I[�gI[N]gj�±
�I[�OK[Kg<Y�E°Ihj�j]Q�fkQ�OJgI��hQ�jk�[�s�<ggQpIh�dYkh�jk�
<h�k[�E<GgI�<k�GIhhkh�fkQ�p<�j°<QGIg��+kQh�<dgJh�j�<h�
Y<�GQgIEjQ][�±
�±�°<Q�fk<[G�ZLZI�KjK�jgJh�hIkYI�±
�± <�h]YQjkGI��d<h�<p]Qg�GI�E<d��F<�E�Kj<Qj�Gkg�±�±�I�[I�
GIZ<[G<Qh�d<h�fk°][�N<hhI�d]kg�Z]Q���I�p]kY<Qh�
fk°][�ZI�G][[I�GIh�KEPK<[EIh��fk°][�p]Qj��fk°][�
N<hhI�YI�d]Q[j�hkg�]l�W°I[�Kj<Qh�d]kg�E][jQ[kIg�=�
<p<[EIg��!<Qh�Y=��W°Kj<Qh�jIYYIZI[j�hIkYI�hkg�j]kh�YIh�
Ng][jh��$kQ��WI�ZI�hkQh�KdkQhK��KdkQhK�ZI[j<YIZI[j��
!<Qh�W°Kj<Qh�jg]d�hIkYI��jg]d���°<p<Qh�jg]d�G°<DhI[EIh�
GI�ZIh�hkdKgQIkgh�±

± Ih�h]QO[<[jh��E�Ihj�k[I�N<ZQYYI�fkQ�Ihj�jgJh�G<[OIgIkhI�d]kg�
YIh�GQgIEjQ][h�d<gEI�fk°QYh�h][j�jgJh�h]kGKh���Yh�][j�DIh]Q[�G°k[�
I[[IZQ�E]ZZk[�Ij�Y<�GQgIEjQ][�Ihj�k[I�EQDYI�jgJh�N<EQYI���Ih�
N]Qh�E�Ihj�ZKgQjK�Ij�GIh�N]Qh��EI�[�Ihj�d<h�ZKgQjK±�
�±QY�N<kj�Ng<jIg[QhIg�±�
�± <�GQgIEjQ][�[°<�d<h�PKhQjK�jgJh�Y][OjIZdh�=�I[�N<QgI�GIh�
N<Qh<[jh�N][EjQ][�GI�E<GgIh�d<gEI�fk°QYh�E][[<QhhI[j�YIkg�p<YIkg�
Ij�QYh�h<pI[j�hkgj]kj�fk°QYh�hIg][j�hkQpQh�d<g�YIh�KfkQdIh±�
�±dYIQ[�GI�dIjQjh�dg]DYJZIh�G][j�][�<kg<Qj�<QZK�GQhEkjIg�<pIE�
[]h�E<GgIh��fkI�[]h�E<GgIh�[°][j�d<h�gKkhhQ�=�gIZ][jIg�=�Y<�
GQgIEjQ][�Ij�GIh�EP]hIh�fk°][�<kg<Qj�dk�gKOYIg�GIdkQh�
Y][OjIZdh���[�N<Qj��]kQ��Ij�][�<�Y°QZdgIhhQ][�fkI�Y<�GQgIEjQ][��
h]kh�YI�E]kd�G°k[I�ZI[<EI��hI�GQj�N<kj�fk�][�hI�D]kOI±

±QY�s�<�k[I�EkYjkgI�fkQ�Ihj�YQKI�=�Y°P`dQj<Y�G<[h�
YIfkIY�][�jg<p<QYYI��fkQ�Ihj�jgJh�<rK�hkg�k[�
jPJZI�GI�Y<�GKZ<gEPI�fk<YQjK±�
�±�[�gIp<[EPI��=�"IkQYYs��W°<Q�W<Z<Qh�pk�GIh�
jPIgZ]ZJjgIh�GI�NgQO]h�<khhQ�DQI[�jg<EKh��jgkE�
GI�N]k��§���¨�
P<Ek[�<�hIh�d]Q[jh�N]gjh���j�dkQh�F<�
GKdI[G�EY<QgIZI[j�GI�Y<�EkYjkgI�Gk�YQIk§���¨�F<�
d<hhI�d<g�j]kj�YI�Z][GI�I[�N<Qj�±�
�±1[I�h<OI�NIZZI�fkQ�<ggQpI�I[�d]hjI��IYYI�[I�
hIg<�d<h�hI[hQDQYQhKI�=�Y<�GKZ<gEPI�fk<YQjK�I[�
h]gj<[j�GI�Y�KE]YI�Z<Qh�hQ�Y°Kj<DYQhhIZI[j�Ihj�=�
N][G�Y=�GIG<[h��Y=�IYYIh�YI�GIpQI[[I[j�±�
�±QEQ��QY�[°s�<�d<h�EIjjI�GKZ<gEPI�YQKI�=�Y<�
GKEY<g<jQ][�G�KpK[IZI[j�Q[GKhQg<DYI��E�Ihj�pk�
E]ZZI�k[�jgkE�GI�GK[][EQ<jQ][�±

�dd<gjI[<[EI�

±-k°k[I�KfkQdI�dkQhhI�dI[hIg�fkI�F<�pQI[j�G�
Ikr��fkI�YIh�EP]hIh�Kp]YkI[j�Ij�fkI�YI�hkWIj�p<�
<D]kjQg��E�Ihj�PsdIg�QZd]gj<[j��F<�G][[I�YI�
hI[jQZI[j�GI�N<QgI�E]gdh�<pIE�Y�Kj<DYQhhIZI[j��
��d<gjQg�Gk�Z]ZI[j�]l�k[I�KfkQdI�jI�GQj��$���
][�d<gjQEQdI��][�s�p<��][�KEgQj�I[hIZDYI���][�Ihj�
D][�±
±�Y]gh�Y<�EIgjQN��W°I[�<Q�Ik�EIgj<Q[h�fkQ�hI�h][j�
hI[jQh�jgJh�E][EIg[Kh±

±F<�Z][jgI�fk�IYYIh�Kj<QI[j�<hhIv�E][EIg[KIh�Ij�
Q[pIhjQIh�NQ[<YIZI[j�±
�±�°I[�<Q�EIgj<Q[h�fkQ�hI�h][j�GKdY<EKh��IYYIh�[I�
jg<p<QYY<QI[j�d<h�PIQ[�Ij�hI�h][j�GKdY<EKIh�=�ÂÄPÄÁ�
d]kg�YIh�gKhkYj<jh��j�G°<kjgIh�fkQ�Z°][j�GIZ<[GK�k[�
YQI[�pQhQ]±�
�±QY�s�<�k[�h]kEQ�GI�Z][jgIg�fk�][�N<Qj�DQI[��
I�fkI�
WI�jg]kpI�<hhIv�j]kEP<[j��±

±WI�ZI�GIZ<[G<Qh�hQ�][�d]kp<Qj�<p]Qg�YIh�[]jIh�d]kg�
EP<fkIh�hIgpQEIh��±

)LFKH�VLJQDOpWLTXH )LFKH�VLJQDOpWLTXH )LFKH�VLJQDOpWLTXH )LFKH�VLJQDOpWLTXH )LFKH�VLJQDOpWLTXH )LFKH�VLJQDOpWLTXH )LFKH�VLJQDOpWLTXH
*HQUH���IHPPH *HQUH���IHPPH *HQUH���IHPPH *HQUH���KRPPH *HQUH���IHPPH *HQUH���IHPPH *HQUH���IHPPH

)RQFWLRQ���)DLVDQW�IRQFWLRQ�FDGUH�GH�VDQWp )RQFWLRQ���&DGUH�VXSpULHXUH� )RQFWLRQ���&DGUH�GH�VDQWp )RQFWLRQ���VRLJQDQW )RQFWLRQ���6DJH�IHPPH�FRRUGLQDWULFH )RQFWLRQ���6RLJQDQW )RQFWLRQ����IDLVDQW�IRQFWLRQ�FDGUH�
$JH������DQV $JH������DQV� $JH������DQV $JH������DQV $JH������DQV $JH������DQV $JH������DQV
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MoWiYaWion eW QXaliWp deV SoinV danV leV organiVaWionV de VanWp : VerV Xne Approche

AXWodpWerminpe poXr l'AmplioraWion ConWinXe

ReS8Me

DanV Xn conWe[We de recherche de qXaliWp aX Vein deV organiVaWionV de VanWp, ce

mpmoire e[plore leV lienV enWre la moWiYaWion inWrinVqqXe deV VoignanWV eW la

dpmarche d¶amplioraWion conWinXe de la qXaliWp deV VoinV. En V'appX\anW VXr la

Thporie de l'AXWodpWerminaWion, ceWWe pWXde propoVe deV recommandaWionV

noYaWriceV poXr VWimXler l'engagemenW deV profeVVionnelV de VanWp. LeV rpVXlWaWV de

noV anal\VeV qXaliWaWiYeV eW qXanWiWaWiYeV, combinpV j Xne reYXe approfondie de la

liWWpraWXre, dpYoilenW deV VWraWpgieV promeWWeXVeV poXr iniWier eW mainWenir Xne

dpmarche qXaliWp a[pe VXr leV beVoinV fondamenWaX[ d'aXWonomie, de comppWence

eW d'apparWenance. Ce mpmoire offre Xne YiVion globale eW praWiqXe de l'inWpgraWion

de l'aXWodpWerminaWion danV le managemenW deV pWabliVVemenWV VaniWaireV maiV

aXVVi mpdico-VociaX[.

MO7S CLeS

QXaliWp deV VoinV

Dpmarche qXaliWp
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