Recommandations professionnelles
Petit guide a l'usage des professionnels de la sant
soumis a la démarche qualité, aux guides de bonnpsatiques

et a la transformation aveugle de I'h6pital en enteprise

Il est préconisé de diffuser ce guide auprés des giessionnels intervenant dans le
champ de la santé, mais aussi auprés de tous ceux cefusent d’accepter que tout puisse se
marchandiser, se standardiser, se calculer et se ‘anager”.

L’amélioration continue de la qualité...

En guise d’introduction :

La démarche qualité est un outil managérial utilisédans l'industrie depuis une
vingtaine d’années. Il reléve d’'une stratégie pluglobale que I'on nomme le “management
participatif’ . Cette stratégie vise a donner aux salariés lénsent d’adhérer librement a des
objectifs et des contraintes qui ont été fixés gamnce. Dans le cadre de la santé, I'objectif est d
permettre une standardisation du travail afin devpo comparer et donc mettre en concurrence
tout type d’institution privée ou publigue dans eontexte de marchandisation global. 1l s’agit en
fait de s’ajuster aux criteres définis par les nesmlSO (Organisation Internationale de
Normalisation) . Cela en passe nécessairemenemrhmage de toute singularité et par la traque
de toute revendication d’autonomisation professatiantout en proclamant une pseudo-autonomie
du professionnel. Les stratégies managériales siappégalement sur l'inaccessibilité des figures
du pouvoir et sur le contournement permanent ddlicdBlles visent a ce que chacun intériorise
des contraintes et des objectifs communs sans'‘@u@uiisse avoir une conscience claire que cela
ait été imposé. Le conflit n’est plus entre soleetigure du pouvoir. Le conflit est entre soi ef s
avec tout le mal étre qu’il génere. Plusieurs astéliP Le Goff, C Dejours, Beauvois et Joule) se
sont penchés sur ces pratiques et y décélent deggade manipulations du travailleur. Le monde
de l'entreprise applique avec cynisme cette maatmul en amenant par exemple des salariés a
choisir librement de baisser leurs salaires plgté la délocalisation de leurs usines. Au travers d
'accréditation, renommée aujourd’hui “certificatip le management participatif s’applique a
grande échelle au monde de la santé.

Les techniques de manipulation managériale a 'oeug dans

I'accréditation et la “démarche qualité’

1° L’adhésion par les valeurs

Pour obtenir une évolution des pratiques professties vers leurs standardisations
(comme le préconise la Haute Autorité en Santé)sttatégie ne consiste pas a imposer
autoritairement ce changement mais a déplaceroblématique sur le terrain de 'adhésion. Le
premier temps consiste a rassembler les salariésirade valeurs communes non contestables: la
gualité, la satisfaction du client, le respect dests du patient, la sécurité, “I'éthique du sqiatc.

Cette mise en avant de valeurs humanistes estoceghé utilisé dans I'entreprise depuis
longtemps. Ainsi, on parle d’éthique, de satistactilu client, de 'amour du bel ouvrage, etc. La
mise en avant de valeurs communes, de l'intéréhmam ameéne le salarié a prendre le risque de la
condamnation morale s'il s’y oppose. Le corporatista défense de la spécificité d’'un champ
professionnel, de sa déontologie ou d’'une posigndicale apparait comme une conduite “non
constructive”ou “décevante”.

2° Vers une évaluation morale du salarié€Cette stratégie d’adhésion par les valeurs
implique une évolution de I'évaluation du salar&s/un jugement moral de ses conduites. Cette
évolution s’accompagne d’'un changement de vocakutkins les entretiens annuels d'évaluation
ou l'on parle de plus en plus de “savoir étre” et ‘@apacité d’intégration a I'équipe”. Afin
d’accentuer cette pression du collectif sur lindiy la culture d’appartenance (ou culture



d’entreprise) est favorisée. Cela amene au phéneaidlusion groupale : tout le monde est pareil,
tout le monde pense pareil. Se singulariser devédots menacant pour le groupe qui saura
stigmatiser, sinon plus, la brebis galeuse.

Par exemple, lorsque vous étes sollicité pour @pei a un groupe, on vous dit bien
gue vous avez tout a fait le droit d'y participer pas. On vous dit que vous étes libre. Comment,
vous qui étes bien entendu pour 'amélioration clesses, pourriez vous dans le méme temps dire
gue vous refusez de participer a ce groupe deiltfava

De méme, on va vous demander de prendre connassdmc'guides de bonnes
pratiques” (ce qu’'on appelle dans d’autres lieug tmbles d’entreprise”). Il vous sera clairement
dit gu’il ne s’agit que de recommandations que v@igs libre de suivre ou pas. La manipulation
réside ici dans le fait que ce n’est pas votrertitb€au sens le plus éthique du terme) qui est
sollicitée mais bien 'image que vous tenez a neaimtau sein du collectif de travail ainsi que vos
craintes d’'une condamnation morale, d’'une stigratdie et/ou d’'une exclusion. Vous serez
contraint a choisir librement d’aller dans le seescelui dont vous craignez de perdre I'estime.
Cette manipulation apparait flagrante justemenhduan tente d’y résister. Vous avez alors a vous
confronter a la condamnation morale de la hiératcloire du groupe dans son ensemble. Cela est
extrémement difficile & vivre et aboutit parfoideés situations de harcelement.

3° De l'adhésion aux valeurs a l'acceptation de leméthode (technique du “pied
dans la port€)

Dans un premier temps, 'adhésion est donc suseitése servant de valeurs auxquelles
les professionnels sont réellement attachés.

Derriere ces valeurs, chaque professionnel défeesl approches particulieres ou
partagées, une déontologie, une éthique. Le deaxiemps de cette stratégie consiste a séparer les
valeurs de la facon dont les professionnels estimenvoir les garantir. Or, c’est bien cela qui
caractérise normalement la spécificité des diffisrenétiers. Pourtant dans ce deuxiéme temps, on
ne demande plus 'avis du salarié sur ce qu’imgligour lui d’adhérer a telle ou telle valeur. On ne
lui demande pas si la méthode d’évaluation esinasrte pour la spécificité de son métier. C’est ce
gue Beauvois et Joule nomme la technique du piad Baporte. Cette technique est utilisée assez
intuitivement par celui qui va vous demander damgpremier temps de signer une pétition pour
telle ou telle cause (acte peu codteux) pour easoitis demander de faire un don. Il y a une plus
grande probabilité pour que vous donniez de l'arggr’on vous a d’abord demandé de vous
engager moralement par la signature d’'une pét{mmorcage). Or ce n’était peut-étre pas comme
cela que vous estimiez pouvoir défendre la cause |aguelle vous vous étes engagé par votre
signature.

4° ’adaptation des pratiques a I'outil d’évaluation

Cette facon particuliére et propre a chaque mdgegarantir les valeurs est remplacée
par des criteres et une méthodologie qui s’apptij@etout le monde. Les criteres ne peuvent étre
discutés dans la mesure ou ils doivent étre les esgmour toutes les institutions et ou ils doivent
convenir & tous les professionnels qui particiantravail d’évaluation. Cela aboutit & des crigere
trés consensuels et axés sur ce qui est fait d&meanes formel et objectivable. Sinon comment
évaluer ? La méthodologie apparait neutre aloreliguimplique en fait une simplification des
problématiques rencontrées dans I'exercice du itred@l. L'objectif est en effet de se donner des
critéres évaluables par le biais d’outils statistis, Plus globalement, la logique de la tarificatio
I'acte implique d’adapter les métiers a la méthd@waluation alors que le bon sens impliquerait le
contraire. Il est donc demandé a chacun de mettrpew d’eau dans son vin, de renoncer a la
maniéere spécifique du métier d’aborder telle oletguestion. Ainsi, en prenant comme cause
morale la “qualité de la prise en charge”, le tibdas “groupes qualité” ou d’évaluation des
pratiques aboutit & la standardisation et a meftreavant les pratiques se prétant le mieux a
I'évaluation. Le réel souci du soignant vis-a-vis jplatient est utilisé, manipulé pour atteindre un
autre objectif a savoir la standardisation desiquas afin de pouvoir les faire rentrer dans le
systeme de tarification a 'acte.



Il'y a la quelque chose d’équivalent aux tours d@ssp-passe du magicien. Toute la mise
en scene est construite pour que vous focalisidgee vattention ailleurs que la ou se joue la
manipulation. Dans la démarche qualité, tout aspfaur se focaliser sur la qualité et les valeurs
défendre alors que c’est la méthodologie mise enreequi va guider la pensée.

5° La proclamation de I'autonomie et de la co-resptsabilité

La liberté dans les échanges est proclamée, misgsliberté de réflexion est guidée par
le cadre méthodologique. Cette liberté proclaméatvegalement masquer la rigidité de ce cadre.
On constate d'ailleurs que les groupes de travatibir de la qualité sont souvent animés par
guelgu'un qui a été formé a cela. Par ailleurs, feembres du groupes doivent prendre
connaissance de guides (souvent assez épaiskfgiquant comment doit se formaliser le produit
de leurs réflexions. Ainsi 'autoévaluation estdge dans un cadre extrémement contraint mais
toute la communication autour de la démarche dquplitrtera sur 'autonomie et le libre choix du
professionnel.

Le discours managérial prone 'autonomie des saariais aussi leur responsabilité au
méme titre que le directeur quant a l'avenir deslitution. Au nom de cette “coresponsabilité”, le
salarié doit faire preuve d’un certain réalismeettre de coté son

appartenance professionnelle ou syndicale. Le viwitd de groupes de travail, a faire
des choix qui vont a I'encontre de ses valeursgzgibnnels et de ce qu’il défendait jusque la. Cela
'améne a lintériorisation de contraintes et dedtjfs qui, apparemment, ne lui ont pas été imposés
de l'extérieur. Il devient donc impossible de s’oper a quoi que ce soit ou de mettre en scene
(institutionnellement) le conflit et la négociation

L’autoévaluation est basée sur le méme principe lgumntrat d'objectif. Ces deux
outils managériaux visent a l'intériorisation dentraintes sans que celles-ci semblent imposées du
dehors. Vous choisissez librement de vous metjesission !

6° La roue de la qualit¢é ou I'amélioration continuede la qualité : ne jamais
permettre une prise de recul

Lorsque vous arrivez au bout de ce travail d’éuvadmaet d’amélioration, vous avez la
surprise de découvrir qu’il va falloir tout recommeer. On vous explique qu'il va falloir “évaluer
les criteres d’évaluation” toujours dans cet olijecamélioration continue. A partir de 13, il farad
bien repartir pour un tour d’autoévaluation, dejusiment et de tout ce que vous voulez. Les
managers appellent cela la “roue de la qualité” fmue de Deming) et vous étes invité a entrer
dedans et a la faire tourner comme un hamster !

Ce que redoutent le plus les tenants du discounagéaiale, c’est que cette roue cesse
de tourner. C'est pour cette raison que les ingiitg se voient dotées de “gualiticiens”’ou de
“messieurs qualité’et de “cellules qualité” afin dbnamiser en permanence la “politique
d’amélioration continue de la qualité”. Une prise tbcul améne en effet a s’apercevoir que
linstitution ne fonctionne pas mieux, que les vate mises en avant ne le sont que pour faire
consensus et que l'objectif n’était pas d’amélide=s choses mais bien de normer et contréler
'organisation du travail. Une prise de recul amégalement a s’apercevoir que la qualité releve
essentiellement d’une stratégie de communicatidépgendamment du travail

réellement effectué. Cela n’a rien d’étonnant puésdp certification / accréditation se
calque sur la norme ISO dont I'objectif est claisrhde favoriser le jeu de la marchandisation. Par
conséquent, si la qualité reléeve en interne d'umatégie managériale, elle releve lorsqu’elle
s’adresse au grand public, d’'une stratégie marngetin

La démarche qualité se base sur les principes demarme ISO

9000:2000 (systemes de management de la qualité)

L’AFNOR-AFAQ est un organisme certificateur pourrarme 1SO et qui vend du
conseil en management. La Haute Autorité en Samédgnnement ANAES) et TAFAQ ont signé
un accord de coopération en avril 2004. Il n’ yaad rien d’étonnant a ce que le discours de la
Haute Autorité en Santé rejoigne celui de I'lSO.

Qu’est ce que I'ISO ?



L'ISO (International Organisation for Standardiaa)i est un réseau d'instituts
nationaux de normalisation de 156 pays, selonifecipe d'un membre par pays, dont le Secrétariat
central, situé a Genéve, Suisse, assure la cotiadirdiensemble.

Axées sur le marché

L'ISO n'élabore que des normes répondant a un atipdu marché. Les travaux sont
effectués par des experts du secteur (industeehnique ou économique) qui a demandé les
normes en guestion et qui les mettra en pratiges.ekperts peuvent étre rejoints par d'autres ayant
les compétences requises notamment, des expergodesrnements, des autorités réglementaires,
des organismes d'essais, du monde universitaigeaslgociations de consommateurs ou d'autres
organisations concernées.

Comment résister a la manipulation managériale ?

Les managers sont comme les magiciens, ce quitutent le plus, c’est la divulgation
de leurs trucs. Pourquoi ? Parce que le succegatiiagle est proportionnellement lié a I'ignorance
des spectateurs quant a la technique de manipulaiopremiére fagon de résister consiste donc
a divulguer au plus grand nombre les ficelles, letechniques de manipulations qui sont a
'oeuvre dans la démarche qualitéll est par ailleurs important de faire prendre @sce aux
cadres et aux directeurs qu’il y a dans ces méthade véritable perversion. Autrement dit, faire
savoir gu’'elles jouent entre autre sur la peur ugement moral, qu’elles utilisent 'angoisse du
salarié et qu’elles déstabilisent les repéres auiént I'exercice professionnel. Jean-Pierre Lef Gof
(sociologue) constate a ce propos qu'elles onfieféfverse de celui qu’elles sont censées produire
: déstabilisation de l'organisation du travail éasrmaladie (dépressions, troubles somatiquegyg per
du sens. Adhérer a des valeurs n’'implique pas @weEtha une maniére commune de les garantir.
Les guides de recommandations, en s’adressansde®professionnels indistinctement, suggerent
pourtant que siAu nom de sa déontologie ou du risque de fautes gessionnels liés a cette
simplification de la pratique, le professionnel petirefuser de suivre ces recommandations.

De méme, les groupes qualité ou d'évaluation destiques, en imposant une
méthodologie commune et basée sur la “preuve”, [§fimplangereusement des questions que les
professionnels se doivent de prendre en compte ttarie leurs complexités. Au nom de ces
valeurs mises en avant, le professionnel peutjuesté refuser de participer a ces groupes. Il faut
donc faire référence au code de déontologie et aux ausretextes de loi qui régissent sa
profession pour refuser d’entrer dans une logique ‘@valuation réductrice. User correctement
du langage(extrait de “la barbarie douce” de Jean-Pierre lo#gf\GCombattre la barbarie douce
commence par le refus individuel d’entrer dansec&igomachie qui déstructure les significations.
Dans la vie professionnelle comme dans la vieipal, il s’agit de ne plus accepter sans réagir les
discours qui dissolvent les réalités et les corittaohs dans un verbiage tournoyant, le jargon
faussement savant qui masque l'inconsistance dpgsto

Dans les réunions interminables ou sévissent lederdrs du modernisme, il faut
prendre la parole pour dire (si possible avec humauw’on ne comprend rien et poser simplement
la question : “que signifient au juste ces circolwimns ? Quel est l'objet précis du propos ?” Cet
acte peut paraitre aisé, mais il ne l'est pas.niblique en effet un certain courage quand cette
logomachie est l'oeuvre de votre propre hiérarclie de ceux qui sont censés incarner
linstitution. Mais il suffit parfois de ce genreedgrain de sable” pour enrayer la machinerie de
linsignifiance et du méme coup redonner vie etstgitance au débat, en n’évacuant plus les
réalités premiéres et les contradictions.

De tels “actes de rupture” n’ont de sens que s§laccompagnent de I'exigence de ne
pas tricher avec les mots et de “serrer le langagei s’efforcant de nommer correctement les
choses et en mettant en cohérence ses paroles attss.(...)
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