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Faire face a une perte de sens au travail :

un enjeu majeur pour beaucoup de soignants ....

= Le sens du travail et le sens au travail

= Lathéorie du SENSEMAKING

= [’engagement et la motivation au travail

= [’importance du sens dans le travail d’'un soignant
= Les facteurs qui favorisent une perte de sens

= Quelques suggestions pour (Re)construire du sens
= Conclusion (dans une logique opti-réaliste)
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Le travail est un des LE TRAVALL

fondements de l'ordre social, Il EMOTIONNEL
, . rgrontiogne DES SOIGNANTS
détermine largement la place des A UHOPITAL

individus dans la sociéte [...]

Travailler est une norme, et un
fait social’, il est alors tout a fait
legitime de se demander si le
travailleur, et en ce qui nous
concerne  chaque  soignant,
(re)construit suffisamment de sens
a son travail, et si oui, comment ?.
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La fabrication du sens, commence par une sélection d’indices qui sont
repéres et isolés des autres par I'attention que l'individu leur porte.

Cette sélection est en grande partie subjective et dépend de l'individu qui
la réalise : pourquoi va-t-il s'attarder sur tel élément de son environnement
et non sur un autre pour y trouver et s'emparer d’'élements qui « font
sens » pour lui ?

Ce qui est ainsi extrait du flux quotidien est donc érigé en indices (parfois
inconsciemment). Tout I'enjeu est ensuite de comprendre quelle histoire et
par quel processus cognitif, émotionnel et social va s’activer
I'identification et dans I'appropriation de ces indices.
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LE S D€ AR TRAVAIL?
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C'est donc en s’appuyant sur des
«réservoirs de sens» souvent hérités
du passé (idéologies, systemes de
croyances, traditions et histoires
diverses  qui  circulent  dans
l'organisation  [cas  exemplaires,
legendes, blagues...) et en les
confrontant aux indices recueillis que
Iindividu construit le sens qu’il donne
aux situations professionnelles et par
conséquence - du fait de la
répétitions de ces situations - a sa
fonction et a son métier ....
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L'individu change pendant son parcours professionnel. Des
evenements de vie peuvent modifier considerablement ses
attentes, ses besoins et ses priorités.

De méme I'environnement professionnel évolue depuis son
« entrée dans le metier ». Les orientations, les priorités, les
normes applicables, les pratigues et méme la composition et la
nature de la vie en équipe.

Ainsi les indices de sens, qui alimentent les réservoirs de sens
sont amenés a évoluer, a se reconfigurer, et bien souvent sans
que la personne ne s’en rende compte.
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Beaucoup d'acteurs qui vivent une « crise de sens » n'ont pas
suivi I'évolution des écarts entre la reconfiguration latente (et a
« bas bruit ») de leurs indices de sens en lien avec les
evolutions, les transformations, les recompositions et les
restructurations de leur environnement professionnel et les
pratiques metiers qui leurs sont pour partie imposeées.

L'incohérence de sens leur apparait (presque violemment) alors
que le processus de « distanciation sensuelle » est deja a
I'ceuvre depuis longtemps. D'ou la nécessité pour un acteur
soignant de revisiter régulierement les indices « qui font sens »
pour lui afin de les situer et de les (ré)évaluer par rapport au
contexte organisationnel et managerial dans lequel Il interagit
avec les patients, les autres soignants et son organisation !
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Le travail coute des efforts qui ne sont (ré)compenses
que par l'interét qu'on prend prioritairement a le realiser
et aussi au résultat obtenu.

Celui qui fait son jogging chaque jour ne se pose pas la
question de la fatigue engendrée, parce qu'il considere
que courir est nécessaire a sa santé et a son equilibre.

Il en retire donc un des béenéfices, qui justifient son
investissement et lui procurent une satisfaction !
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Il en est de méme pour le travalil :
I'effort est accepté quand il est
investit au service d'un but qui
fait sens pour Ila personne
concernée.

Sinon, a terme, cette personne
n’appréhende plus son travail
que par les contraintes, Ia
pénibilitée, les risques et les
frustrations qu’il engendre !

lean SAINSAULIEU

LE MALAISE
DES SOIGNANTS

Le travail
sous pression a I'hopital

Es SOCIALES

foee] Bl
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DANS LE VENTRE DE L'HOPITAL

_ UN FILM DE
JEROME LE MAIRE
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MOTIVATION INTRINSEQUE

Gérer le Flow au niveau individuel implique d'actionner les 4 leviers de la
MOTIVATION INTRINSEQUE par laguelle : « l'action est conduite uniguement par
I'interét que la personne va y trouver, sans prendre en compte une recompense »
(Dr E.Deci).

Récompense : Liberte Recompense : Accomplissement

Provient de CHOIX COMPETENCE

v .= Possibilité de cholsir des Satisfaction du travail bien fait
Factivite activités qui font sens Sentiment de se sentir compétent

{ox pas gue du » sale boulot . Hughes) Possibilité de mettre en oeuvre
Autonomie dans la réalisation [presquae) toute 'étendue de ses
compétiences

Provient SENS PROGRES
du but

Avancamant vars la but

Energle attachée & un but motivant Prograssion ( us stagnation)

Importance comprise d'un travail
gui contribue & une tout plus grand
Pazsion pour ce que 'on Tait

s 4 Motivations intrinseques (recompenses) selon Thomas (2009)
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Equilibre vie

Confiance pro/privée

3 4

Autonomie Vision partagée

6 : Plaisir au .

7 Conditions
:cnatérizllles Créativité
avorables

8
Fierté du travail,
du résultat

Moments de

Sécurité partage
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CHAPITRE 1

LE SENS DU TRAVAIL
LE SENS AU TRAVAIL
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Caracteéristiques DU travail =» SENS DU TRAVAIL

Qualité des relations = SENS AU TRAVAIL
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Sensus
La signification du travail, les représentations du travail,
la valeur du travail aux yeux du sujet

Sens
du travail

Sumo
La direction, I'orientation du sujet dans son travail, ce qu'il
recherche dans le travail et les desseins qui guident ses actions

Phénoménologie

Leffet de cohérence entre le sujet et le travail qu'il accomplit,
entre ses attentes, ses valeurs et les gestes quil exécute
quotidiennement dans le milieu de travail
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Il est complexe de proposer une définition générale pour la
notion de “sens du travail’.

En effet, pour chaque personne, sa propre perception de la
notion de sens au travail dépend de la diversite de ses
valeurs, de son histoire, de son vecu, de son projet
professionnel, de ses attentes, de ses engagements et de ses
motivations (respect des valeurs, fantasmes et illusions sur le
metier, utilité sociale souhaitée et percue, contenu du travall,
situation et niveau d’épanouissement personnel, soutien social,
efc.)...

23/05/2019 Faire face o une perte de sens o travail : unv enjew majewr powr beauwcoup de soignanty Page 17



Il est donc impossible de déterminer ce qui « fait » le sens d’'un
travail dans l'absolu. Il est cependant possible de comprendre
Individuellement comment chacun peut construire du sens par
rapport au travail qu'il fait au sein d’une organisation sociale.

L'idée de sens implique nécessairement qu’on peut aller
dans un sens ou dans un autre. Car il ne faut pas oublier
que le travall ne peut avoir un sens s'il reste humain.

Déshumaniser et déprofessionnaliser le travail c’est donc
lui faire perdre tout sens.
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Beaucoup d’organisations déprofessionnalisent le travail sous
l'influence du pouvoir gestionnaire qui les pilotent.

A force multiplier les normes, les protocoles, les procédures, a
force de fixer des temps totalement irréalistes pour réaliser des
actes complexes et variables (parce que intimement lies a
'humain), a force de mettre en avant des valeurs qui ne sont
absolument pas respectées dans I'exigence des pratiques, les
organisations déshumanisent le travail et nient le
professionnalisme des soignants. C'est dailleurs ce
processus de déshumanisation et de déprofessionnalisation
qui porte en lui les germes de beaucoup de « burn out »
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Daniele Linhart

La comédie
humaine
du travail

De la déshumanisation taylorienne
a la sur-humanisation manageériale
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Je vous invite - avec une grande
énergie - a lire ce livre pour mieux
comprendre tout ce qui Se joue
actuellement dans les organisations

23/05/2019 Faire face o une perte de sens o travail : unv enjew majewr powr beauwcoup de soignanty Page 20



Le sens relié a un travail est donc indubitablement relié :

= aux valeurs, a I'éthique et aux attentes de la personne,

= au contexte personnel, familial et social de la personne

= alactivité reelle quotidienne (les taches concretes),

= al'environnement et aux conditions de travall,

= ala cooperation et a la collaboration entre collegues,

= aux buts et aux valeurs de 'organisation,

= ala capacité de résilience aux facteurs de déstabilisation
= aux pratiques de gouvernance et de management.
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Perte de reperes
Mal-étre

Angoisse

Sentiment d’inutilité
Stress et Colere

Travail réel
Relations humaines
Contexte du travail

Orientations

Valeurs imposées .
Dissonances Epuisement
Désengagement
Ethiques Peurs
f b \ Y, Addictions
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\ ~ &F Violence
Q?'{W u ) Maltraitance
‘ l ol :. o / - -
! ' Alienation sociale

Caractéristiques | — —-ommmmmme oo I Mauvaise foi

individuelles i Bréches, ruptures puis i
| violation du contrat |
l psychologique !

—

L'importance des « dissonances éthiques »
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Le sens du travail influence le bien-étre ou la détresse psychologique et
influence positivement ou négativement I’engagement affectif dans 'organisation
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LE SENS DONNE AU TRAVAIL PEUT PRENDRE DIFFERENTES FORMES SELON LES PERSONNES

M Edgar Schein, chercheur au MIT, a montré qu'il existe huit principales facons de donner
un sens a son travail.

Exceller dans sa
spécialité

Equilibrer wie personneglle et g se développern en apprenant divers
professicnnelle metiers et en gérant des équipes
Se dépasser Fouvelr travailler sans
confraintes excessives
Ftre utile o d'outres "

L'opportunité de créer
quelgue chose

& Manageris

Offeir un environnement
prévisible et rassurant
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1. Caractéristiques et définitions d'un travail qui a du sens

Caractéristiques

Définitions

> [tilité du travail

> Faire quelque chose qui est utile aux autres ou a la société, qui apporte une contribution a la société.

> Rectitude morale

> Faire un travail moralement justifiable, autant dans son accomplissement que dans les résultats qu'il engendre.

> Apprentissage et

> Faire un travail qui correspond a ses compétences, permet d'apprendre, de développer son potentiel et d'atteindre ses

développement objectifs.
> Autonomie > Pouvoir exercer ses compétences et son jugement pour résoudre des problémes et prendre des décisions qui
concernent son travail.
> Qualité des > Faire un travail qui permet d'avoir des contacts intéressants, des bonnes relations avec ses collégues et de I'influence
relations dans son milieu.

> Reconnaissance

> Faire un travail dont les efforts sont reconnus et récompensés équitablement et pour lequel on recoit le respect qu'on mérite.

2. Modéle général de la qualité de vie au travail (Morin et Aranha, 2007)

Expérience optimale
CARACTERISTIQUES e SANTE ET ‘ - PRESENCE
DU TRAVAIL BIEN-ETRE ENGAGEMENT
VIGILANCE
QUALITE DES MALADIE ET COOPERATION
RELATIONS \ + DETRESSE " | Haswmanon
Différences individuelles Stratégies défensives

(age, sexe, attitudes, etc.)

23/05/2019

Source : Estelle M. Morin Professeur HEC Montréal — Qu’est ce qui donne un sens au travail
Objectif Prévention / Volume 31 n°2 - 2008
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Toutes catégories d'ages et de statuts confondus, le “sens au
travail” est percu principalement comme relevant a la fois de
logiques

- collectives (49%),

- individuelles (30%)
- organisationnelles (21%).
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Je voudrais insister sur l'importance de lequipe. Beaucoup
parlent d'équipe, mais dans la réalité ils interagissent, non dans
une equipe, mais dans un groupe au travail.

Une equipe présente des caractéristiques de vie et d'ceuvre
commune qui aident chacun a reparer, a mettre a jour et a
remplir ses reservoirs de sens. L'équipe protege de cette
maniere des agressions que les organisations font subir aux
acteurs.

Etre ensemble pour rire, pour pleurer, pour « se dire », pour
s'écouter, pour libérer la parole qui deviendra toxique si elle reste
intériorisée est une nécessite vitale pour un soignant !
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SOMMES NOUS UNE VERITABLE EQUIPE OU SEULEMENT UN GROUPE AU TRAVAIL ?

Auto-Evaluation

Principales caractéristiques d’une équipe

0%

25%

50%

75%

100 %

Notre idéal commun, et notre vocation collective sont partagées par tous ...

Nos attentes et nos enjeux individuels sont également connus de chacun ...

Nous pouvons citer facilement les principales forces de notre équipe ...

Nous sommes conscients des contributions et de la valeur ajoutée de chacun ...

Nous valorisons et reconnaissons facilement nos forces et nos plus values mutuelles ...

Nous avons un sentiment d’appartenance et une satisfaction a travailler ensemble ...

Nous avons un responsable crédible, reconnu , disponible et Iégitime ...

Les temps collectifs sont pergus comme utiles et enrichissants. lls sont aftendus !

Les contraintes professionnelles et personnelles de chacun sont connues de tous ...

Chacun se sent responsable de la bonne marche et des résultats de I'équipe ...

Nous sommes des facteurs de succés pour I'équipe ainsi que les uns pour les autres ...

Quelles que soient nos difficultés nous trouvons une ressource pour nous aider ...

Nos compétences sont complémentaires, et elles s’enrichissent mutuellement ...

Les conflits portent sur des probléemes et non sur des personnes ...

Les moments difficiles sont AUSSI 'occasion de faire preuve d’empathie et de solidarité

Nous nous écoutons pour nous comprendre et pas seulement pour nous répondre ...

Nous pouvons entendre une critique constructive / bienveillante sans étre déstabilisés

Nous travaillons a définir un langage commun et des représentations partagees ...

Le partage des réussites individuelles / collectives fait partie de la culture commune

Nos compromis et nos efforts mutuels nous font progresser individuellement ...

23/05/2019 Faire face o une perte de sens o travail : unv enjew majewr powr beauwcoup de soignanty
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Les 4 besoins fondamentaux d’une équipe

Le souffle d’'une vision
inspirante et I’élan d’un projet

commun enthousiasmant VISION
&
PROJET
Des objectifs a la fois ambitieux OBJECTIFS
MAIS realistes qui nécessitent
de se dépasser soi-méme tous &

ensemble RESULTATS

LIENS
&
RELATIONS

CADRE
SUPPORT
&
SOUTIEN

Une bonne cohésion, des
interactions fluides, des relations
interpersonnelles positives et une

communication globale efficace

Un cadre de travail rassurant
un support technique concret
et un soutien organisationnel
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CHAPITRE 2

LA THEORIE DU SENSEMAKING
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Theorie élaborée par le psychologue américain Karl Emmanuel
Weick et introduite dans la sociologie des organisations et qui
vise a expliquer le processus qui conduit des individus (ou des
groupes) a appréhender, a sélectionner et a s'approprier
certaines informations relatives a leur environnement, a leur

contexte et a leurs activités, pour agir sur le sens qu’ils vont
donner a leur travail.
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Relations humaines

Le processus de construction du sens
(SenseMaking)
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La perception, la représentation et la compréehension qu'ont les
acteurs sociaux d’une situation, d’'un vecu, et de leur contexte
d'action s'‘appuient sur leurs connaissances, leurs
croyances, leurs expériences, leurs attentes, leur éthique,
leurs représentations et leurs valeurs.
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Tous ces facteurs exercent alors une forte influence sur la
maniere dont ils analysent (individuellement et collectivement)
ce quils vivent et dont ils 'integrent a leurs cartes cognitives
qui vont influencer leur vécu émotionnel et alimenter leurs
croyances.

Ce faisant, ils construisent et délimitent (ils «énactent») leur

propre réalité dont les frontieres circonscrivent et orientent leurs
décisions, leurs actions et leurs réactions.
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ENVIRONNEMENT

ACTION

ANCRAGE

SENSEMAKING

Variations - Réactions

Filtres cognitifs, idéologiques,
intellectuels et émotionnels

Pensées, émotions,
attitudes et comportement

23/05/2019
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La “réalité” ainsi (re)construite n'est donc qu’une production
sociale ! Les individus contribuent ainsi a reconstruire
I'environnement dans lequel ils travaillent par des processus de
penseées qui se developpent dans [laction et dans un
environnement qui, en fait, a été « promulgué (enacted) » par
I'acteur lui-méme :

C’est dans le cadre de ces processus cognitifs et
emotionnels que lindividu construit (ou déconstruit) le
sens de son travail.
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Travaux sur le sensemaking de Weick :
La construction du sens dans |'action.

* Les étres humains agissent a ’égard
des choses en fonction du sens qu’ils
leur attribuent.

* L'individu redonne du sens a ce qu'il a )\
fait en «retablissant un lien de \
causalité, a posteriori, entre ses

actions, ses motivations et ses

croyances, entre le passé et le

présent. »
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3 NIVEAUX

DE CREATION DE SENS

23/05/2019

CREATION DE SENS
DANS L'ORGANISATION
DANS SON ENSEMBLE

CREATION DE SENS
DANS L'ENTITE
CREATION DE SENS FORCTIONNELLE
AU POSTE DE
TRAVAIL

A chacun des 3 niveaux, les individus sont en quéte d’informations, de
relations, d’actions et d’expériences a partir desquelles ils éprouveront
une satisfaction (ou pas). Le sentiment d’appartenir a un groupe fort, de
participer a une cause noble, d’avoir du plaisir dans ses relations au
quotidien sont autant de situations qui permettent a une personne de
trouver du sens a ce qu’elle fait au quotidien.

Faire face o une perte de sens atrovail : v enjew majeur pour beaucoup de soignanty
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Weick conclut alors que I'entreprise n'a pas pour but d'apporter
du sens en tant que tel, mais d’offrir un écosysteme, et un
cadre commun au sein duquel il sera possible a chacun de
construire individuellement du sens a son travall et a sa
contribution collective pour s'investir.
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CREER DU SENS
AU POSTE DE TRAVAIL

4 h—q‘ v &

CREATION DU SENS AU POSTE DE TRAVAIL

CONDITIONS - RELATIONS - FAISABILITE

* Qualité des conditions de travail.

CONDITIONS * Relative égalité des conditions de travail.
DE TRAVAIL * Ergonomie du poste et santé au travail.
* Relations au travail socialisantes.
RELATIONS * Qualité des relations hiérarchiques.
DE TRAVAIL * Soutien social (entraide) et soutien manageérial.
FAISABILITE + Contraintes opérationnelles acceptables.
DE L'ACTIVITE + Sentiment d'efficacité personnelle et autonomie.
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Les facteurs en constantes interactions qui peuvent influer sur
cette construction de sens individuelle sont analysés selon cing
axes :

FEN

e ORSp
" Les facteurs individuels, | c
= Les caracteristiques de la situation de travall, *, =@ ° e{3®
= | es facteurs liés au collectif de travall, @;ﬁf ®

: , C g 0%
= |esimpacts des processus d'organisation
= |es valeurs et pratiques (réelles) mises en avant par le

management et la gouvernance.
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Dans les situations de crise et dans les
organisations sous fortes contraintes
paradoxales, les conflits de valeurs, les
pertes de reperes, les multiples
situations de déprofessionnalisation et
de déshumanisation du ftravalil
associees a des Injonctions
paradoxales qui se multiplient peuvent
entrainer plus ou moins rapidement
une déconstruction de sens.

Faire face o une perte de sens atrovail : v enjew majeur pour beaucoup de soignanty

Page 42



Sens du travail Sens au travail

Appartenance
A quel groupe
J'appartiens?

Raéle
Qu'est ce que je fais?

Identité
Qui suis-je?

Modéle de Pratt & Ashforth,
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Caracteristiques

de I'emploi

Etats Psychologiques Résultats

Vanété des
compétences

Identité du travail

Signification du

“\

e

Y

travail
Autonomie —>
Feed-back >

!

Sens du travail
Motivation

mterne au
travail

Responsabilité

Connaissance des résultats _/
Connaissance et compétence ‘
Force du besoin de croissance

Satisfaction du contexte de travail

Modeéle des caractéristiques de |’'emploi de Hackman et Oldham

23/05/2019 Faire face o une perte de sens aw trovail : un enjew majeun powr beaucoup de soignanty

Page 44



Conditions de I’emploi Le travail lui-méme

Un salaire juste et acceptable De la variété et du défi

L assurance de I'emploi De I'apprentissage continu

Des avantages convenables Une marge discrétionnaire. de 1'autonomie
La sécurité De la reconnaissance et du support

La santé Une contribution sociale qui fait du sens

La Jllstice et l'é(luité des Procédures Un futur désirable

23/05/2019

Propriétés du Travail (Ketchum & Trist, 1992)
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Caractéristiques

. JE FAIS UN TRAVAILL ....
du travail
Utilité du travail 21. qui sert a quelque chose
30. qui meéne a des résultats que je valorise
Contribution sociale 9. qui est utile a la société
24 qui est utile aux autres
Rationalité du travail 7. qui est fait de maniére efficace
20. dont les objectifs sont clairs
24. qui me permet d’atteindre les objectifs que je me suis fixés
Charge de travail 12. qui respecte ma vie privée
18. dont la charge est ajustée a mes capacités
Coopération 10. qui me permet d’avoir des contacts intéressants avec d’autres
15. qui se fait dans un esprit d’équipe
Salaire 23. qui me donne un salaire qui permet de subvenir a mes besoins
Exercice des compeétences 1. qui comrespond a mes intéréts et a mes compétences

Occastons d’apprentissage

Autonomie

Responsabilité
Rectitude des pratiques

Esprit de service

Santé et sécurité

Reconnaissance

14. que j’ai du plaisir a faire

2. qui me permet d’apprendre ou de me perfectionner

28. qui me permet de m’épanouir

3. qui permet d’exercer mon jugement pour résoudre des
problémes

8. qui me permet de prendre des imtiatives pour améliorer mes
résultats

13. que je suis libre d’organiser de la maniére qui me semble la
plus efficace

11. qui me permet d’avoir de I'influence dans mon milien

26. dont je suis responsable

4. qui se fait dans un milien qui respecte les personnes

5. qui respecte les valeurs humaines

22, qui me donne 1’occasion de rendre service aux autres

25. ou je peux compter sur 1’aide de mes collegues lorsque j’ai des

difficultés

6. qui me permet d’'envisager 1'avenir avec confiance
16. qui se fait dans un environnement sain et sécuritaire
17. ot I'on reconnait mes compétences

19. ou I'on reconnait mes résultats

29. ou je peux compter sur le soutien de mon supéneur

23/05/2019
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Caractéristiques d’un travail
qui a du sens et les énonceés
Correspondants

(Morin et Cherre 1999)
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Ecart 3

£
MA représentation de ce que je - ) )
A suis et de ce qu'est mon métier MA projection de ce que je voudrais
’(,/0'3“ aujourd’nui (comment je le vis etrg Qans Ig tutur etde ce que mon
/ et je le ressens au quotidien). métier doit étre (encore) demain.
MA représentation de mon rle Q\Q,? ) . .
et de ce que doit &tre MON métier v  MAreprésentation de ce que je (\Q’
(croyance, idéaux, aspirations...). pense que I'entreprise fera de &5"}
moi et de mon métier dans le
futur et comment elle le fera
(sans moi = contre moi).
Contrat psychologique Evolution du contrat psychologique : Bréche, violation, rupture
\ Psycho dynamique
MA représentation de ce que DEVRAIT @.
étre le cadre organisationnel qui y est . T
- : MA traduction et ma déclinaison des
associé et de la place que JE devrais . L ) i : 1
tenir et commenfje de?rait y étre traités./ SUBILERTE [P FEEE [BET S 2T «Mise en scene» sociale
MA mise en scene et en émotion de
toutes les conséquences possibles
pour moi.
@'Oe MA représentation du cadre
o organisationnel existant. Mon (_/
analyse des orientations telles 'Eca“ 5

que je les comprends.
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1. REALITE

]

—» 2. CROYANCES |#—

Auto- I Auto-
renforcement » 3. PENSEES [+ validation

}

—» 4. EMOTIONS -t

]

* 5. COMPORTEMENTS |
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MEMO
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= |es signes auxquels on préte attention
= | es attentes par rapport aux representations

= | es normes sociales et organisationnelles

= | a perception des ecarts du contrat psychologique

= |es reactions emotionnelles et psychosomatiques
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Travail réel
Relations Humaines
Contexte du travail
Contenu des taches

Conditions de travail

\

/ Troubles
Cognitifs

Troubles de la
concentration,
attention,
mémorisation,

- 4

23/05/2019

Sens

Sens

du travail

au travail

Facteurs et variables individuels

/ Troubles \
Affectifs

Perte de 'estime de
soi, irritabilité, repli,
agressivité, rigidité

psychique...
N\ /

/ Troubles \

Comportementaux

Absentéisme,
conduites
addictives,
automeédication,
conduites a risque,

v’ Santé
v’ Bien-Etre
v’ Engagement

v" Désengagement
v’ Mal-étre
v’ Frustrations

risque suicidaire.../

Faire face o une perte de sens atrovail : v enjew majeur pour beaucoup de soignanty

/ Troubles \

Psychosomatiques

Céphalées, fatigue,
troubles du
sommeil, HTA...

\ 4
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L'ACCELERATEUR DE PARTICULE

[E’Mmmm 5 PENSEES

Une fois que la déconstruction du sens s’est enclenchée, le processus s’emballe
rapidement, et la personne trouvera (cherchera) de plus en plus d'indices qui la
conforteront dans cette dynamique destructrice.
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Pour l'individu qui percoit négativement son travalil, la qualité
de sa présence et celle de son engagement deviennent
progressivement déficientes.

|| fait certes « acte de présence », mais dans un état d'esprit
qui 'empéche de donner le meilleur de lui-méme et qui accroit
de plus en plus sa souffrance psychique et sa fatigue
physique.
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Sa vigilance est affectée par le stress qui accroit les risques
d’'erreurs, d'oublis et daccidents, en plus d’affecter son
rendement.

Sous l'effet du stress, cette personne peut méme en arriver a
developper des problemes d'attitudes entrainant des tensions
et des conflits avec ses collegues, ou dans son milieu familial.

Dans un tel cas, l'individu adopte des stratégies defensives
ajustement douloureux de ses aspirations, modification subie
de ses valeurs, augmentation de l'importance accordée au
salaire, état d’'esprit de plus en plus critique, difficultés pour
«lacher prise» par rapport aux insatisfactions et aux
frustrations liees aux situations de travall.
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Te véponds pas auh sommet 1 es
wol- Te suis TwEirmibre, pas

n"u'd-?.‘soiﬂumf,el.

Tu s8¢ co qru'ei.lﬂ 18 dic
['Aide 'sﬂiﬂnmf,eﬂ?
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En d’autres mots, a défaut de pouvoir résoudre les tensions et
les difficultés auxquelles il fait face, il prend des moyens pour
se proteger contre leurs effets néfastes.

Lorsque ces stratégies défensives deviennent inefficaces, les
frustrations et les insatisfactions augmentent et des
symptomes d'épuisement apparaissent et la performance au
travail se détériore (et les relations au travail aussi)
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Le fait de permettre a chaque individu de reconstruire du
sens a son travail suite a des changements majeurs
porteurs de :

conflits de valeurs, de pertes de reperes, d’insatisfactions et de
frustrations constantes, de déprofessionnalisation, d’objectifs
irréalistes, de dégradation des conditions de travail le tout
entrainant une rupture possible d’un contrat psychologique, ...

est un des piliers et un des moteurs de la résilience
organisationnelle et de [I'accompagnement des
transformations !
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CHAPITRE 3

LE CONCEPT D’ENGAGEMENT
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L’engagement
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Engagement organisationnel

Ensemble des forces s'agrégeant dans un processus
concourant a l'identification d'un individu a une organisation et
favorisant son implication au sein de cette organisation.

Ensemble des facteurs internalisés poussant un individu a agir
d'une maniere congruente avec les objectifs et les intéréts
d’une organisation.

L'engagement organisationnel est un état psychologique
caractérisant la relation d’'un employe avec son
organisation
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Engagement affectif

= |dentification

= |mplication

= Attachement emotif, désir

= Conscience d'obligation réciproques
= Valeur de monnaie d'échange
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Engagement normatif

= Sentiment d'obligation
= Notion de devoir

= |nternalisation de pressions normatives (variables
selon l'individu)
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Engagement de continuité

= Notion de necessité percue

= Sacrifice estimé lié au cout d'un depart

= Manque percu d’alternatives, perception néegatives
des opportunites de I'environnement
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Attachements Personnels
Persc?nnels Horizontaux
Verticaux

" Engagement Engagement
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Demandes, obligations

Rénunmération, estime,
promotion, sécurité de L'emplol

MODELE
DE SIEGRIST

(i Y a stress au travatl LorsqwlL Ya déséquLLLbre
entre les efforts fournts et les récompenses obtenues
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Lien social

Délitement du Iien R_e]ations ﬁpres 3 3
social géographique
ecartelé
Mo e Charge de travail
moment de bien Individualisme
étre
Perte de sens Exigences de plus en fortes,
Fonctionnement ressources de plus en plus
difficile des faibles
collectifs -
Baisse des Engagement _ _
solidarités sociales mercenaire « Sauvageons », jeunes générations
tournés vers les réseaux et pas tournés
vers les collectifs
Difficulté i se
comprendre
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Individu

Professionnel (facteurs de RPS)

l A A S

Processus ? Processus Processus Addiction au Autres
de Burn d’épuisement de Bore travail : stress
Out compassionnel Out Workaholism chroniques

l | | | !

Syndrome d'épuisement (psychique et/ou physique et/ou émotionnel et/ou comportemental
et/ou compassionnel)

| | | |

Epuisement

Accidents
(physique)

Erreurs

Pathologies
professionnelles

Suicide organiques

4

h

v

N

Troubles

. Addictions
anxieux

v
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A

N\

A

v

Dépression

Epuisement
organique psychique
Karoshi :

Mort
(mf::ljrctus Karojisatsu :
u
Mort (par
myocarde ici
; suicide)
ou accident
vasculaire
cérébral)

Modélisation des processus d’épuisement professionnels.
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ICTEE sonté

« J’aime mon travail mais je déteste
ce que Uon fait »

Le personnel soignant des
hbpltaux messing, publics ou
prives, fatigue, Infirmiers, aides
sokpnants tiEmaignent de
conditions de travall depradies.
15 soutfrent die i'ebre plus au
cirur de leur miter de soh.

genmen] s dhns
({ c UG EaCk gal v mal,

quand on osl un Lok
gnand qui va nel, un paticn? qui va
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taus. Qe oe soit b Claude- Bomard,
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ke mon mdier. ma iy vais la
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cnsiale O ionvbroux amidd maky
dhe, dhis dmn s MoLm. e s
s pas enbenche: par notne dinge.
tion =, apube ke walafé de Clade
Bemand

Epuisement

Cet dpaiscment, cof sldesotpgnan

dia CHER Mete Theomalle be eonnait
b, « O 2 fai rappeler pendant
et s e congE, & 1s makon, par
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of. O curmude ket posics. =

o Parfois, 41 ¢ e cas de plas on
plus spnenl on arvive dans e ser-
o ol nme sonmees oot of on
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onoore une mimmsdne des HP M
Chn poufl midine 5%y relmouver soule b
nait O o vrament impresion
détne un pron qu'on mel dans une
ke & remplin, »

Absende de vie priviée

La vie privde des sofgnanis o4 nid-
s¢ Bmal = Il n'y a jamaks de nowle-
ment fve. on poul enchainer do
joars. ef des nusis. Co qué rendl Be
sommet] difficile, Sand compler ks
corpis, Fos plus de deax semaings
e S0, Ot detlicihe dhavoar ume vie
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Culpahilité

o Lo pond plovrend & B fin die bour
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RIMLINGER-PIGRON

!WEE

Hlustration Régls HECTOR
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LES SIX POINTS QUI STIMULENT

L'ENGAGEMENT AU TRAVAIL :

*Selon I'lFAl en colloborafion avec J.C. Barrals ef J. Pogés

—Une autonomie subjective et objective
—Une reconnaissance et un soutien
—Un apprentissage continu

—Une contribution sociale qui fait du sens,
qui construit |'identité sociale

et la dignité personnelle
~La variété et le défi
—Un futur désirable

Faire face o une perte de sens atrovail : v enjew majeur pour beaucoup de soignanty
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Les leviers du bonheur au travail selon la Fabrique Spinoza

i N

' T

Nature du travail

5 _'..

il ™
Organisation du
travail

Management

Relation au
temps

LE TRAVAIL EN LES CONDITIONS LES VALEURS ET
LU -MEME DE TRAVAIL LES HOMMES

CAP, 9 et 10 mars 2016 - PARIS

& AENCONTRES MATIOMALES

cou cormimiu nication [nterne
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La motivation au travail
Pourquoi on la perd... comment on la retrouve
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La motivation au travalil

Les facteurs de motivation sont toujours multiples,
changeants et forment une combinaison dont les ingrédients
se combinent, s'épuisent, se renouvellent et se recombinent
au fil du temps (tout comme le sens d’ailleurs).

Face a la frustration, le sociologue Albert Hirschmann
constatait que les étre humains disposent de trois strategies
la contestation (combattre), 'évasion (fuir) ou I'acceptation
(subir)
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Motivation extrinseque

Le continuum de la motivation :'({.-.

Motivation intrinséque

o

== =

Régulation externe  Régulation introjectée

Je régule mon Je régule mon
comportement comportement
pour obtenir des pour éviter de la
récompenses ou éviter culpabilité ou parce que
des sanctions. je me sens en devoir de

« prouver quelque
chose »

Regulation identifiee  Régulation intégrée

Je régule mon Je régule mon
comportement comportement
@ couse de parce que
'importance que ce ce comportement
comportement a est cohérent avec
pour moi. mes valeurs et mes
buts
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La motivation au travail ... pourquoi on la perd

= Les fortes contraintes économiques auxquelles la travail est soumis (rentabilité ou
survie => faire plus, plus vite, autrement et « soi-disant mieux » avec moins )

= e management dans 'urgence (réactivité paradoxale permanente)

= Autonomie N, Contraintes A, Responsabilités @, Controles A, Risques A, Peur 2

= Rythme et charge de travail qui deviennent insupportables dans la durée

= Des relations humaines détériorées ou maltraitantes

= Extinction de la motivation intrinseque (avoir fait le tour du métier)

= Le contenu du travail

=  Rupture du contrat psychologique (conflits de valeurs)

= Trop d’écarts entre les attentes personnelles et les contraintes fonctionnelles

= Ladéprofessionnalisation par I'exces de normes et de procédures

= Laprédominance du pouvoir gestionnaire sur le pouvoir managérial
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La motivation au travail ...

= Autonomie

= Bienvelllance

= Coopération

= Respect

= (Confiance

= Parler de son travalil

Cest la compréhension

comment on la retrouve

de

Organisation du travall
Conditions de travail

Management
Justice Organisationnelle
Bientraitance
Reconnaissance

la diversité et de

I'enchevétrement des mobiles humains qui permettent de
travaliller a redynamiser une motivation en panne !
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S’adapter ... sans se résigner

= (Changer son regard et ses aspirations (pour porter un ceil
neuf sur ce qui nous empoisonne et nous frustre pour
repasser au dessus du seuil de démoralisation)

= Apprendre a gerer l'impuissance et la complexité

= Apprendre a affronter les situations-problemes (en évitant
la politique de l'autruche et le repli sur soi)

= Réinvestir differemment son travail en s'aménageant des
petits espaces de liberté et en se fixant des défis modeéres
(le bien-étre repose en réalité sur des petites séquences,
des plaisirs minuscules, des petites victoires et des petits
moments de fierté qui font tous l'objet de célebrations)
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L'engagement, c’est-a-
dire I'implication

profonde et

I’enthousiasme pour son

travail, est le meilleur
prédicteur de la

performanc’:g au travail.

'{1“\\
! L2 ALY
"‘”‘hlﬁ‘m.'l}ﬁ‘_, . 5' silntq
PR R R R | b ALY
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MODELE PERMA
DU BIEN-ETRE AU TRAVAIL

Emotions positives :
Trouver le moyen de les
expérimenter au maximum
décuple le sentiment de

L'accomplissement :
la réalisation de sol passe par
I"atteinte de ses objectifs

Positive satisfaction
emolion

Donner du sens ace

que I'on fait contribue au

bien-étre et valorise la

contribution de chacun L'engagement

dans son travail nécessite
de trouver un intérét a ce
Relationships que l'on fait, de relever des
challenges, et de maintenir
un certain niveau de

Entretenir des relations positives concentration dans l'action

est un travail quotidien : fagon d'étre au monde,
politesse, cordialité, absence de médisance...
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CHAPITRE 4

L'IMPORTANCE DU SENS
POUR LE SOIGNANT
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Pour chacun d’entre nous, le sens du travail a une signification
plus intime qui consiste a répondre a ces questions

= Que vais-je faire aujourd’hui ?
= Pourquoi ?

= Pour Quoi ?

= Pour Qui ?

= Etqu’est ce que jen retire ?

Le “sens” est au cceur du référentiel du travail défini par
Vincent de Gaulejac, sociologue clinicien, en ces termes :
“avoir”, “I'étre” et “le faire”.
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= Le registre “avoir’ représente lacquisition de differents
capitaux par son travail économiques (salaire, prime, etc.),
sociaux (constitution d'un réseau social, statut, etc.),
culturels (maitrise de savoir-faire, développement des
compétences, etc.).

= Le registre “faire” est entendu comme [exécution d'une
tache qui prend en compte une collaboration (et une
satisfaction) directe ou indirecte au sein d'un collectif

= Enfin, “I'étre” est plus lié a I'épanouissement personnel de
individu au sein de son environnement de fravall
(QVT, reconnaissance et gratitude obtenues pour un travail
effectué, une contribution, une équipe bienveillante, une
résolution de conflits, etc.).
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FAIRE
(Traeail)

!

AVOIR
(Argent)
U
ETRE

(Bonheur, Epancuissement, Realisation desoi... )

Parfois  contradictoires,
ces differents registres
sont pourtant souvent
complémentaires, et ils
refletent  toujours la
complexite humaine.
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« Gagner de I'argent » est loin d’étre le seul « driver » de sens
au travail, méme s'il est présent pour beaucoup de personnes.
Les attentes les plus fréquentes aujourd’hui sont les suivantes :

= Lerespect des valeurs et d’une certaine éthique,

= L'utilité (percue) des missions,

» Le sens d’accomplissement (professionnalisme)

= Lacompréhension des taches a accomplir,

= La contribution a quelque chose de plus grand que soi
= L'importance du travail d’équipe (protection)
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Le sens au travail est relié principalement:

26%

Pour une personne sur deux, la quéte de sens a guidé leur
choix de métier. Les conditions d'exercice percues du métier
(et les valeurs qui y sont associées) sont donc un des criteres
majeurs permettant de construire / maintenir du sens dans
I'activité professionnelle
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Une organisation ne doit pas forcément apporter toutes les
reponses, mais elle doit permettre aux salaries de les définir
ensemble, estime Philippe Burger, Associé responsable Capital
Humain chez Deloitte.

L'objectif est que chacun puisse construire le sens quil
souhaite donner a son travail au sein du collectif, et ainsi
contribuer a son niveau a améliorer le fonctionnement de
I'equipe, pour y trouver sa place et sa propre satisfaction et
pour nourrir et contribuer de maniere reconnue (et
appreciée) a la performance collective
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Selon les personnes, le sens au ftravail est donc soit
davantage individuel, collectif ou organisationnel. Si un cote
domine plus qu'un autre pour chacun, cela ne signifie pas que
ces trois aspects ne sont pas complementaires.

SI une tres grande majorité des personnes interrogées
considerent qu'il revient a chacun de construire un sens a son
travail, plus de la moitié reconnaissent également I'importance
du role du manager ainsi que le poids des valeurs (réelles) et
des pratiques de I'organisation dans cette quéte de sens.
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K & cgwramnain pus

De nombreux facteurs favorisent une perte de sens du travail
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La souffrance des soignants

= Surle plan sociologique, la mort et la souffrance entrainent
une perte de sens de la vie. Accompagner des personnes en
detresse ou en fin de vie revient alors a accomplir une
mission lourde et anxiogene, source d’épuisement.
Beaucoup de personnes en fin de vie ne trouvent plus de
sens dans une vie qui se termine (ou qui n’en finit pas de se
terminer). Pour le soignant qui est confronté sans cesse a
ces situations (et a ces expressions) ou le sens n’existe plus,
sa propre réflexion sur le sens de son métier, voire de sa
propre vie devient parfois beaucoup plus difficile.
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La souffrance des soignants

= Sur le plan institutionnel et professionnel les modeles du
productivisme et de lindustrialisation des soins, incluant la
notion de performance et defficacité, a engendré une
négation et une régression du professionnalisme. Les
conflits de valeurs et le désarroi qui en résultent peuvent
mener a l'épuisement. De plus on assiste a une
psychologisation de Ila souffrance au travail.
L'organisation fragilise les personnes, elle les rend malades,
les abime, mais les amenent a croire que c’est eux qui ne
sont pas assez compétents et performants.
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«Qu’est ce qu’ils ont encore inventer pour nous empécher
de travailler ! »

Un cadre de santé ...
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La souffrance des soignants

* L’exposition continue au traumatisme vicariant, car un
soignant travaillant en relation d'aide peut devenir une
victime, par saturation et par imprégnation, de la violence et
des souffrances dont les patients sont porteurs sans qu'il en
soit toujours conscient. Il peut étre envahi par une maree
d’émotions fortes, parfois contradictoires. La compassion
use, et plus souvent qu'on ne le croit, tue. Le soutien social
a un colt émotionnel et psychique tres important qui est
totalement sous-estimeé voire nié !
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Dans le cas des infirmieres par exemple, lorsque les conditions de travail
sont tres difficiles ...

=>» Elles ne peuvent plus étre dans I'empathie

=>» Il y donc une érosion graduelle de la capacité empathique

=>» Apparait alors le sentiment d’impuissance (sans signe d’alerte)
=>» Ce qui entraine une mise a distance et une perte de sens

=>» Avec pour conséquence un epuisement physique et émotionnel

Tous les meétiers et toutes les activites qui érigent I'empathie comme
valeur premiere, sont des métiers ou des activités a risque. Les fragilités
personnelles sont exacerbées et la fatigue compassionnelle est hélas tres
aggravée par des facteurs organisationnels ou managériaux
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Ce que j'aimerais faire
Comment j’aimerais le
faire
Ce que je pense qu’il
faudrait faire
Soins techniques
Soins relationnels
Relations professionnelles
Taches administratives

Ce que je veux faire
Comment je veux le faire
Ce que je dois faire
Comment je dois le faire

-
MON CHOIX Soins de base
PROFESSIONNEL Quéte d’informations
. Tracgabilité — Procédures
Conditions de travail
Ma pratique

professionnelle vécue
dans MA réalité

L a souffrance des soignants et
fatigue de compassion

P. THOMAS', G. BARRUCHE?, C. HAZIF-THOMAS®

1. PSYCHOGERIATRE CENTRE JEAN-MARIE LEGER, CENTRE HOSPITALIER ESQUIROL. 15 RUE DU DR MARCLAND 87025 LIMOGES CEDEX.
2. INGENIEURE. DEPARTEMENT QUALITE. CENTRE HOSPITALIER ESQUIROL. 87025 LIMOGES.
3. PSYCHOGERIATRE, CHEF DE SERVICE DE L'INTERSECTEUR DE PSYCHIATRIE DU SUJET AGE, HOPITAL DE BOHARS,
CHU DE BREST 29000.
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La souffrance des soignants

Sur le plan de la relation patient - soignant, dans les soins
palliatifs, cette souffrance « totale » est souvent extréme et
complexe, en lien avec une confrontation a la mort. Le soignant
peut éprouver une grande difficulté a ne plus savoir que dire ou
que répondre, tout en percevant qu'il se doit d'étre présent. S'y
ajoute le questionnement existentiel que la rencontre avec la
mort peut générer chez le soignant. Ces face-a-face vecus de
manieres repetées peuvent étre traumatisants pour lui, au risque
de brller ses ressources, surtout s'il ne peut pas en parler. La
répétition de ces situations mortiferes peut 'amener a éprouver
un fort sentiment d'impuissance, voire d’'échec.
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La souffrance des soignants

Sur le plan des stratégies d’adaptation du soignant, le conflit
entre 'objectif de guérison enseigné aux soignants et sa mise
en échec par la maladie, peut induire un sentiment d’'incapacité
interne. Les soignants de soins palliatifs, sont confrontés au
paradoxe de prendre le relais dans des situations ou la
médecine se revele depasséee par la maladie, sans reellement
se sentir reconnus dans leur role. En effet, les demandes qui
leur sont adressees peuvent étre autant de tentatives de se
debarrasser d'une mort impensable dans une optique pronant la
guerison. Faire face a de telles situations entraine un « exces de
responsabilité» destructeur a long terme (Jacquemin, 2005)
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Voici les dimensions du syndrome d’épuisement (I'infarctus
de I’ame) dans un univers paradoxal qui rend fou :

L’épuisement émotionnel et psychique

La déshumanisation de la relation a I'autre

La lente déprofessionnalisation

Dégradation du sentiment d’efficacité personnelle

Mise en doute des possibilités

La diminution de I"'accomplissement personnel

Le sentiment d’impuissance (le deuil du soignant imaginaire)
La violation et la rupture des contrats psychologiques

Le sentiment d’échec professionnel
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Epuisement émotionnel
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Les différents stresseurs :

= Les variables personnelles et familiales (age, fonction,
anciennete, ...)

= Les stresseurs liés a I'organisation du travail (urgences
sans fin, interruptions incessantes, ambiquité et conflits de
réles, injonction paradoxales permanentes...)

= Les stresseurs liés aux conditions de travail (manque
de moyens et de soutien, loi du silence, cloisonnement,
manque d’informations, pathologies soignées, ...)

= Les stresseurs managériaux (roles et pressions de la
hiérarchie, statuts symboliques), et environnementaux
(cultures locales)
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JE T/AURAIS
BiEN
CONSEILLE
DE VOIR LA
PSy DE
L'HOPITAL
MAiS ELLE
EST EN
PEPRESSION.

de (Re)construire du sens

Faire face o une perte de sens atrovail : v enjew majeur pour beaucoup de soignanty

Permettre a chaque soignant
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NEW
INSIGHTS

sense ¥ change

making g making

UNDERSTANDING ENVISIONING
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Comme le disait Weick, il n'appartient pas l'organisation de
donner du sens (d’ailleurs on ne donne pas du sens tout
construit, c’est une pure illusion hélas partagée par beaucoup !).

Par contre, il appartient a I'organisation de reunir des facteurs qui
vont permettre a chaque acteur de construire et de reconstruire
du sens (car dans la durée le sens se construit, se déconstruit et
se reconstruit).

23/05/2019 Faire face o une perte de sens o travail : unv enjew majewr powr beauwcoup de soignanty Page 101



Mais il ne faut pas oublier que 'acteur clé dans la construction
du sens reste 'acteur lui-méme !

Dans [l'environnement actuel et dans les contextes
organisationnels et manageériaux qui président dans la quasi-
totalité des organismes de santé, le métier de soignant est
devenu un métier a risque en terme de sens !

Il appartient donc a chacun de définir les fondements de sa
propre ingénierie du sens, car comme je lI'ai dit précedemment
dans la durée, au sein d’environnements changeants, le
sens du travail et au travail se construit, se déconstruit et
se reconstrulit.
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Les 3 composants du cadre organisationnel

Projet
stratégique

Finalisation

@

Interactions entre

‘ les personnes '

Structuration Activation

Structure Systéme de
organisationnelle management

L'organisation peut agir sur le cadre organisationnel!
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Aujourd'hui, de nombreux travailleurs peinent a

trouver du sens a leur travail :

— parce que le contexte professionnel est
souvent incertain,

— parce qu'ils peuvent étre déstabilisés par de
nombreuses évolutions

Les organisations ont en conséquence une carte

maftresse d jouer en permettant d chacun de

trouver du sens a son travail.

LE CADRE ORGANISATIONNEL
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L’organisation peut agir sur le sens de trois manieres :

= La culture de [I'entreprise (valeurs reperes dans
lesquelles les salariés se reconnaissent — ou pas)

= La Stratégie (orientations claires et lisibles — ou va-t-on
et avons-nous envie d’y aller ?)

= [La structure (la codification des roles, des regles, des
procedures, ...)
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La promotion du sens du travail
s'Inscrit dans une perspective
positive de la sante au travail qui
vise, non pas a depister la detresse
psychologique, mais a promouvoir
le bien-étre psychologique.
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L’organisation peut agir sur le sens selon plusieurs axes :

= Evaluer le rapport sensuel au travail (=> plan action)

= Favoriser le déeveloppement des compétences sociales

= Favoriser les pratiques de participation et les
dynamiques d’équipe (car I'équipe protege)

= Travailler sincerement sur I'incarnation des valeurs

= Promouvoir des pratiques locales de bientraitance

23/05/2019 Faire face o une perte de sens au trovail : wv enjew majeuw pour beaurcoup de soignanty Page 107



Et si on parlait
un peu plus de
la bientraitance —— "*
institutionnelle

-—-—___.d
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Facteurs favorisant le sens au travail

Pistes d’action

Utilité sociale

Participer a un projet important, motivant pour le salarié, en
raison de ce qu'l peut apporter aux autres et en co-
élaborant les « régles du jeu ».

Obtenir des objectifs stimulants, « transcendants » mais
atteignables

Autonomie /
créativite

Donner au salarie :

de la légitimité (lettre de mission, délégation ...)

des compétences adaptées

la possibilité de participer aux décisions relatives a
I'organisation de son travalil

les informations et moyens nécessaires a l'exercice de
son travail

Le tableau ci-dessous est adapte,
notamment, d'une étude de I'RSST
(Institut de Recherche Robert-Sauvé
en Santé et en Séecurité du Travail —
canadien) et d'un tableau issu de
l'article « Les cadres face au sens du
travail » d’E. M. Morin et B. Cherré —
1999, cité dans I'étude Deloitte
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Facteurs favorisant le sens au travail Pistes d'action

Assurer de la cohérence entre les valeurs affichées de
I'organisation et leur mise en acte, avec une exemplarité de

I'encadrement.
Exemplarité de Mettre en débat les conflits de valeurs (entre valeurs
'organisation personnelles et valeurs de 'organisation).

Proposer des orientations explicites et en accord avec les

missions de [lorganisation, des procédures claires,
pertinentes et non contradictoires entre elles

Apporter de la transparence dans les décisions
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Facteurs favorisant le sens au travail Pistes d’'action

Instaurer un climat de confiance et de respect

e ©
Relations Valoriser le travail en équipe
professionnelles
enrichissantes Préserver la cohésion d'équipe

et solidaires

Mettre en place un fonctionnement transversal plutdét que
« en silo »

Faire des retours sur le travail exécuté et valoriser la plus-
value de la contribution au résultat collectif

. Reconnaissance
R du travail fait Soutenir les efforts et les initiatives des salariés

Offrir des perspectives d'évolution professionnelle

LES QUATRE MODES DE LA RECONNAISSANCE

Chaque acte de management
doit &tre [loccasion de
distribuer au moins l'une des
formes de reconnaissance ...
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Le management
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L[SSM-\?I'ES VOIeNT= 118 Le premier travail qui reléve du
le S\S D€ LR TRAVAIL?  management de proximité est de

— mesurer ou en est chaque equipe
et chaque soignant en matiere de

rapport au sens.

Voici deux outils, 'un sous forme
de questionnaire a remplir, et
lautre sous la forme d’un
sondage qui permettent d'avoir
une idée sur la situation existante
en terme de sens.
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e ialuation

Seul ce qui se mesure
peut s’ameliorer !
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ITEM FREQUENCE
Je me sens émotionnellement vidé par mon travail B 1289 .8.5.8

Je me sens a bout a la fin de ma journée de travail 0.1.2.3:.4:5.8

Je me sens fatigué€ lorsque j me leve le matin et que D1 .2.3.58.6.86
j'ai a affronter une autre journée de travail

Je peux comprendre facilement ce que mes malades N - SN SN RO g
ressentent

Je sens que je m'occupe de certains malades de W PN PRS- IS L
facon impersonnelle comme s’ils étaient des
objets

Travailler avec des gens toutau longdelajournéeme| 0.1 .2 .3 .4 .5 .6
demande beaucoup d’efforts

Je m’occupe tres efficacement des probléemes de mes 0.0 +2:3.:8,8.,86

malades

Je sens qu je craque a cause de mon travail 0.0 .2:3:%.39.80

J’ai I'impression, a travers mon travail, d’avoir une 0.1.2.3.4.5
influence positive sur les gens

Je suis devenu plus insensible aux gens depuis que Bl BB alb.B
j'ai ce travail
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Je crains que ce travail ne m’endurcisse D.1.2.3.4.5.86
eémotionnellement

Je me sens plein(e) d’'énergie el o @ud 8. W8

Je me sens frustré(e) par mon travail 0.1.2.3.4.5.86

Je sens que je travaille « trop dur » dans mon travail w1 2208080

Je ne me soucis pas vraiment de ce qui arrive a mes | U [N - R B
malades

Travailler en contact direct avec les gens me stresse D1 253 9.5 .8
trop

J'arrive facilement a créer une atmosphere détendue 0.1.2.3.4.5.86
avec mes malades

Je me sens ragaillardi(e) lorsque dans mon travail j’ai P - G- R R
éte proche de mes malades

J'ai accompli beaucoup de choses quien valent la Pl ZBudall 9.8
peine dans ce travail

Je me sens au bout du rouleau i SN S Q- R

Dans mon travail, je traite les proble mes émotionnels 0.1.2.3.4.5.6
tres calmement

J’ai I'impression que mes malades me rendent el adedd.%9:8
responsable de certains de leurs problemes
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« Selon vos propres criteres si vous deviez noter le sens que
vous donnez a votre travail sur une échelle de 0 a 10 »

0 1 2 3 = S 6 7 8 9 10

.
La réponse a cette question est donnée sur une &)
- échelle de 0 (aucun sens) a 10 (sens trés important)

E(sens) = ( % Notes 9 ou 10 — % Notes de 0 a 6) X 100
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Voici un autre questionnaire qui
peut s'utiliser dans les approches
de la qualité de vie au travail.

Car en associant les soignants a
Qualité de Vie au Travail I'amélioration de LEUR qualité de
vie au travall, cela aura
certainement, pour la plupart
d’enter eux, un effet positif sur
leur perception de sens !
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AUTOEVALUATION Plutét OUI  Plutét NON Actions de progrés possible

Q1 - Je sais ce qu'on attend de moi

Q2 - Jai tous les moyens nécessaires pour bien travailler

Q3 - J'ai l'opportunité tous les jours de faire ce que je fais le mieux

Q4 - Durant les 7 derniers jours jai re¢u des marques de reconnaissance

Q5 - Mon Manager semble s'intéresser @ moi en tant que personne

Q6 — On encourage réguliérement mon développement professionnel

Q7 - Mon opinion semble compter
Q8 - J'ai le sentiment que mon travail, et ma contribution sont importants

Q9 - Mes collégues s’engagent a faire un travail de qualité

Q10 - Jai un bon ami au travail

Q11 - Durant les 6 derniers mois quelqu'un m'a parle de mes progrés

Q12 — Durant 'année j'ai I'occasion d’apprendre et de grandir
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Il est possible, en s'inspirant des pratiques du management
visuel, d'avoir au niveau d'un service un tableau qui sera mis
a jour en temps réel.

Chaque soignant pouvant a loisir et au quotidien coller des
gommettes rouges ou vertes selon sa perception ou faire de
petits batons ou rediger des commentaires sur des post-it de
couleurs différentes.

L'évolution de ces deux tableau peut étre suivi a la semaine,

ou a la quinzaine ... pendant une période donnée (par
exemple 2 semaines tous les 3 mois)
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-

Diminution des

et de tensions

situations de stress . .

-

\

N

Augmentation
de 'engagement

- Calculer
E(sens) (voir page 117) /

23/05/2019

Résolution des
situations
irritantes et
agacantes

.

HIT
1

4 )

Sentiment de recevoir
plus de reconnaissance

Plus de moments
de partage

0% o
o0 0 ©® \M,L_Hlj

N

. © o O
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Ce qui m’irrite,
m’agace, me stresse

et me contrarie ...
4 [ 4 <

¥

Qu’est ce qu’ils ont
encore inventé pour

m’empécher de .
. travailler !

Ce qui me simplifierait
grandement le travail !

Ny Yy

Ce qui adoucirait
mon quotidien
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= Developper des pratiques de management appreciatif

= Cohérence entre les valeurs affichés et les pratiques

= Importance de la justice organisationnelle

= Accompagnement durable des transformations

= Soutien social (du management et de I’'équipe)

= Apprendre a devenir une équipe (pas seulement un groupe)

= Favoriser I'expression individuelle / collective pour libérer la
parole

= Développer des pratiques de coopération et de collaboration

= Importance des temps d’échanges sur le « vivre bien » et le « vivre
bien tous ensemble » au travail

= Apprendre a s’amuser, a rire et a pleurer ensemble
= De temps en temps organiser des « afterworks »
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Les relations
respectueuses ne sont
pas basées sur le statut
ou le métier des gens

Justice Justice
procedurale interactionnelle

Justice
organisationnelle

Les mémes procédures

Justice ekt
monde sans exception - - . _
(pas de passe droit) distributive Justement reconnues

et récompensées
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La qualité des relations avec le management :

Un travail a beaucoup plus de sens s'il est supervisé par un
cadre qui exprime clairement ses attentes, offre son soutien et
sa présence empathique quand on est aux prises avec des
difficultés, et avec qui il est possible de discuter ouvertement
des problemes pour les resoudre

Une relation managériale de qualité est une relation ou le
superieur donne son soutien a son subordonne, temoigne de la
considération, de la reconnaissance et du respect qu'il a pour
lui, engendrant ainsi de la confiance et de la loyaute...
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_.--- La confiance

P
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La qualite des relations au sein de I’équipe :

Pour qu'un travail ait du sens, il doit étre réalise dans un milieu
qui stimule les relations humaines positives et permet a chacun
d’exercer une influence reconnue au sein du groupe .

Pour cette raison, il est important que les managers veillent a
la qualité des relations dans leurs equipes.

Eux-mémes exemplaires dans leurs attitudes, ils doivent avoir
le courage de fixer des regles de conduite invitant au respect
mutuel et a la tenue des engagements de chacun
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La vie en equipe doit premunir de 3 peurs fondamentales

23/05/2019

Suis-je
important ?

Etre ignoré, ne pas
trouver sa place

Nos 3 peurs
fondamentales

Suis-je
digne d’étre
aimeé ?

/

Ne pas se sentir
capable, ne pas étre a la
Ne pas étre aimé hauteur, étre
incompétent

7 \,

Suis-je
compétent ?

Tiré de « L'élément Humain » de Willy SCHUTZ - Docteur en Psychologie
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VALEURS
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LA VALEUR COMMUNE QUI NOUS RASSEMBLE : LA BIENVEILLANCE

C'est-a-dire :

» Reconnaitre, accepter et accueillir chacun dans ce qu’il a d’unique et le respecter dans sa différence et son intégrité
* Faire preuve dans tous nos échanges mutuels de compréhension, d’écoute et d’empathie sans aucun jugement de la personne
» Avoir la volonté d’étre les uns pour les autres un facteur de développement professionnel et personnel permettant a chacun de

découvrir des potentiels enfouis

= Considérer chaque personne comme un étre en constant devenir susceptible d’apprendre de ses erreurs, de changer et d’évoluer

vers le mieux

L’'application de cette valeur au quotidien signifie ....

Que nous avons la volonté d’apprendre a (comportements attendus) :

a compléter
a compléter
a compléter
a compléter
a compléter
a compléter
a compléter

Que nous avons la volonté d’apprendre a éviter de ...

a completer
a compléter
a compléter
a compléter
a compléter
a compléter
a compléter

Mauvais comportement !
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Explorer les variables de sens
dans les entretiens annuels

Do

et
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La responsabilité personnelle
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Dans mon activite de conselil, jal
souvent échangé longuement avec
des personnes qui avaient perdu le
sens de leur travail.

Une des caractéristiques les plus
fréquentes qu'elle présentaient était
une importante fatigue physique due
a un évident manque de sommeil (ce
qui ne faisait au passage que
renforcer leur fatigue psychique)
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« inquiétudes
B ruminations
[ CROYANC ES * aftentes irrealistes

= fausses attributions

DE L'INSOMNIE

+  émotionnelles : trouble de 'hnumeur k_/mpsexcessif au lit
+ cognitives : les performances * horaires irréguliers
ACTIVATION

[PERTURBATIONS [ GERCLE VICIEUX HABITUDES ]

+ physiologiques : troubles fonctionnels * siestes
/ *  activités incompatibles

« hyper-éveil cérébral (pensées éveillantzs)
* hyper-éveil comportemental (agitation)

* augmentation chaleur corporelle

* acceélération cardiaque

23/05/2019 Faire face o une perte de sens aw trovail : un enjew majeun powr beaucoup de soignanty Page 135



AF?“EF I'.‘iE:l groupe
MON SOMMEIL (/ <N

avint N ! ~ \ \
b / —Q 3% / X )
el o - ( /_-fh%‘-_x:-ﬂ-——m £ J/ % \
= AEHEE S \ o C\:_—_:_‘i \\:\_\i_—-f——"""d \
¥ ‘ khﬁ_“x\ —~ :I
& & f ——

EVITEZ TOUTES LES ERREURS QUI CONDUISENT
A PASSER DE MAUVAISES NUITS |
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inquiétudes » temps excessif au lit

* ruminations * horaires irréguliers
* attentes irréalistes * siestes
* fausses attributions * activités incompatibles
CROYANCES HABITUDES { CROYANCES J

e, ATy

oA,

CERCLE VICIEUX ACTIVATIONS MAUVAISES
DE L'INSOMNIE MENTALES HABITUDES
o Renforcent

. a”

linsomnie
ACTIVATION [ CONSEQUENCES }/

* hyper-réveil cérébral

PERTURBATIONS

* émotionnelles :

troubles de I'humeur (pensées éveillantes)
* cognitives : * hyper-réveil
baisse des performances comportemental
* physiologiques : (agitation)
troubles fonctionnels * augmentation chaleur
corporelle

* accélération cardiaque
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1
<

1 train = 1 cycle de sommeil >
> 1 .
(G i i | quelques
gﬂz X Env. 90 mn : Env. 20 mn I minutes
< . :‘F "—‘;< >
I 1
I 1
I 1
I 1
\' Latence

On se réveille

. I :
1 I I 1
s z 3 1 : ' s
Endormissement ! ISO{cnir'nell - S?mmfell 3 | Soménelll :
& Bialllis i ent leger : ent proion : pdaradaoxa : On prend un
les idées se brouillent ' Onentend, on comprend ' On n'entend plus rien 1 On réve , Nouveau train
1 I 1

sans pouvoir agir 1

La qualite du sommeil se prépare dans la journée
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Des que vous sentez que le sommeil ne vous
repose plus, que vous ne trouvez plus de
Sens a ce que vous faites et que vous avec
besoin de drogues legales ou illegales pour
« tenir le coup » c’est qu'il y a grand danger.
Et surtout urgence a consulter ...

Marie Pezé, née en 1951, est psychologue, docteur en psychologie,
et psychanalyste. Elle est [linitiatrice de la premiéere consultation
«Souffrance au travail» au Centre d'accueil et de soins hospitaliers de
Nanterre en 1997.
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CONSCIENCE PLEINE
OU PLEINE CONCIENCE ?
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[ = -
® ). 2 Enpleine conscience de | En pleine fﬂnsmnce
- mes sensations s
4 dans mes activités

7 OAS.

B
mes émotions avec les autres
= 4 \
En pleine conscience de
mes mouvements

8
En pleine conscience méme
en situation de stress

-u.,'i\_

d

S

@fa En pleine conscience deJ 9 J

& mon mental En pleine F?HSEIEHEE dans
mon équilibre pro/perso
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Lorsque vos pensées nhégatives
n‘arrétent pas de tourner dans votre
tete, et que vous machouillez en
permanence un chewing-gum de
négativité et de frustrations (au point de
mal dormir) ...

Alors il est temps de vous faire
alder pour sortir de ce cercle
vicleux de pensées toxiques.
Parce que tant que vous serez
ainsi, vous ne pourrez pas
reconstruire sereinement du
sens ...
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Se construire quelques rituels
inspirés de la psychologie positive
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Pour les soignants, lorsque les conditions de travail sont tres
difficiles ....

=> IIs ne peuvent plus étre dans 'empathie

=>» Il 'y donc une érosion graduelle de leur capacité empathique

=>» Apparait alors le sentiment d’impuissance (souvent sans signe d’alerte)
=>» Ce qui entraine une mise a distance et une perte de sens

=>» Avec pour conséquence un Sentiment d'épuisement physique et
émotionnel

Tous les métiers et toutes les activités qui érigent 'empathie comme valeur
premiere, sont des meétiers ou des activites a risque. Les fragilités
personnelles sont exacerbées et la fatigue compassionnelle est aggravée
et amplifiée par des facteurs organisationnels ou managériaux

23/05/2019 Faire face o une perte de sens o travail : unv enjew majewr powr beauwcoup de soignanty Page 144



Le sentiment d'impuissance ou le syndrome de Job
"L’impuissance nait quand le pouvoir brime le vouloir"
(auteur inconnu)

Le sentiment d'impuissance génere 4 types de reactions: la
revolte, la détresse, le désengagement total ou I'engagement
protégé. Dans les trois premiers types de réeponses, le but
ultime est de ne plus souffrir.

Seule la quatrieme voie permet de continuer a étre performant
dans la durée, sans se mettre en danger !
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Travailler sur le sentiment d'impuissance

Apprendre a se défaire progressivement des fantasmes et des
llusions [de toute puissance] souvent présents depuis le debut
du parcours professionnel. Ce cheminement est douloureux car |l
faut d'accepter de lacher prise (conflits de valeurs, frustrations,
culpabilité), pour retrouver élan, motivation et confiance en soi.

Ce processus de renoncement actif est indispensable pour
pouvoir vivre la vie professionnelle plus sereinement dans la
durée. Pour étre aide dans ce travail de deuil, les apports de
'équipe mais aussi les formations, I'analyse des pratiques ou
encore les lectures personnelles sont indispensables !
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Apprendre a prendre soin de soi pour ne plus étre dans la
« maltraitance de soi »

= Prendre conscience que le metier de soignant est
VRAIMENT un métier a risques

= Faire le point sur I'état de son contrat psychologique
= Prendre soin de soi pour mieux prendre soin de l'autre
= Etre al'ecoute de ses emotions et des signaux de son corps

= Redonner plus d’importance au corps par rapport aux
pensees

= Reperer ses limites pour cesser de se mettre en danger en
permanence (s'auto-évaluer)

= Contribuer positivement a I'‘équipe
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Apprendre a prendre soin de soi pour ne plus étre dans la
« maltraitance de soi »

= Bien identifier I'essentiel de I'important

= Trouver ses techniques de ressourcement et d'économie de soi
» Pratiquer des activites physiques et creatives

= Apprendre a pratiquer la gratitude et la reconnaissance

= Apprendre a (se) pardonner

= Combattre le perfectionnisme

= Reuvisiter, voire dépolluer si besoin, ses scénarios de croyances
= Accorder du temps a sa famille, a ses amis, a sa vie sociale

= Apprendre a demander de I'aide (hétérautonomie), recharger et fortifier
chaque jour ses ressources personnelles
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Faire face a une perte de
sens au travail : un enjeu
majeur pour beaucoup de

soighants .... S

23/05/2019 Faire face o une perte de sens o travail : unv enjew majewr powr beauwcoup de soignanty Page 149



23/05/2019 Faire face o une perte de sens aw trovail : un enjew majeun powr beaucoup de soignanty Page 150



Merci de votre
gttention
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LE SENS
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