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La réussite

conduire les cadres vers

la réussite : le role strategique

du directeur des soins

0 La réussite des cadres est un enjeu de qualité de vie au travail, d'attractivité et de fidélisation,
dans un contexte hospitalier toujours plus exigeant et contraint. I La politiqgue managériale
du directeur des soins renforce leur engagement a travers I'accompagnement, la valorisa-
tion et le soutien aux individus et au collectif. I Elle sert I'épanouissement professionnel et
les conduit a étre créatifs et innovants.
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Leading managers to success: the strategic role of the director of care. The success
of our managers is a key factor in the quality of their working lives, their attractiveness and
their loyalty, in an increasingly demanding and constrained hospital environment. The Director
of Care’s managerial policy strengthens their commitment by providing guidance, recognition
and support for individuals and teams. It fosters professional fulfillment and encourages them

to be creative and innovative.
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e cadre de santé estun maillon essentiel dans

la dynamique systémique de nos institutions
hospitaliéres. Il peut exercer en proximité au
sein d’une unité de soins, étre missionné en
transversalité, ou étre en responsabilité d'un
pole clinique ou médico-technique.
Son niveau de responsabilités est élevé dans
le concours a la déclinaison des stratégies
institutionnelles.
Ses activités dans la conception et I’organisa-
tion des soins [1] sont denses et multiples :
la gestion des moyens humains et matériels,
mais aussi la transmission de I’'information,
la planification de I'activité dans leur péri-
metre, le management d’équipes soignantes
ou de cadres selon sa fonction, la conduite de
la démarche qualité et de la gestion des risques,
la conduite de projets. Elles impliquent la mise
en ceuvre d’actions tantdt administratives, tan-
tot managériales orientées vers des individus
ou un collectif.
Nos institutions hospitaliéres sont en quéte de
sens et ont de nombreux défis a relever.
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Quel estle role du directeur des soins (DS) dans
la conduite des cadres vers la réussite individuelle
et collective ? Comment peut-il mettre en adéqua-
tion les compétences identifiées, les potentiels et
les attendus de I'exercice cadre ?

LA REUSSITE : UNE OBLIGATION SOCIETALE ?

Le terme “réussite” est initialement un terme de
la vie courante [2]. Il vient de 'italien riuscita :
“aboutir, avoir une issue”. La réussite exprime
I’issue heureuse, un résultat favorable que
connait une action, une entreprise. Elle signifie
également le succes obtenu par quelqu’un dans
ce qu’il entreprend.

I C’est aussi le fait d'atteindre une position
sociale reconnue et enviable. La réussite est
en lien direct avec le regard ou les projections
des autres : elle est partout dans notre société.
Les réseaux sociaux nous inondent d’articles ou
de publicités : “Dix regles pour réussir sa vie”,
“Vos chances de réussite...”, “Comment obtenir
un bon taux de réussite ?”, etc.
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I Ne parle-t-on pas également des clés de la
réussite dans la gestion de projet ? Réussir est
une attente sociétale forte : aller vers le succes, la
victoire ou obtenir un résultat positif est presque
obligatoire.

ACCOMPAGNER LES CADRES EN DEVENIR

Le savoir managérial des cadres est le résultat
de la combinaison d’aptitudes, d’acquis de la
formation et de 'expérience. Sa mise en ocuvre
requiert des qualités humaines et des compé-
tences techniques.
I Les cadres de santé sont tous issus d'une
filiere paramédicale du soin infirmier, de réé-
ducation ou médico-technique. Devenir cadre
est un second métier. C’est un projet ambitieux,
un changement de fonction et de statut qui valo-
rise I'expertise du métier de filiere et nécessite le
développement de nouvelles compétences mana-
gériales. Ce projet nécessite du volontarisme et
une bonne perception, sans idéalisation, des
enjeux et contraintes de I’exercice futur.
I Linstitution hospitaliére se doit d’accompagner
les premiers pas des professionnels ayant ce pro-
jet pour les aider a réussir. La direction des soins
du Centre hospitalier intercommunal Aix-Pertuis
(CHIAP) a travaillé un parcours professionnali-
sant de 2 ans, préalable a I’entrée en formation
cadre, qui sécurise 'acces a la fonction. 11 s’agit,
apres la détection des potentiels et la sélection,
d’un positionnement de “faisant fonction” en
unité, d’apport de contenus de savoir-faire mana-
gériaux lors d’enseignements par des personnes-
ressources internes (démarche qualité, conduite
d’entretien d’évaluation, etc.), etde les compléter
par des ateliers d’analyse de pratique managé-
riale. Pour analyser leur découverte du travail
réel avec leurs pairs, des outils ont été élaborés :
une trame de rapport d’étonnement, un livret
de suivi de I’évolution de leurs compétences et
un tutorat organisé avec des missions identifiées
etun suivi de groupe pour les tuteurs. Un bilan &
mi-parcours est réalisé avec le DS qui confirme,
décale ou infirme le projet.

AIDER LE COLLECTIF A S'OUVRIR

Il est égalementintéressant, pour nourrir le collectif
cadre etstimuler saréflexion, de recruter des cadres
ayantde I’expérience dans d’autres établissements.
Au-dela de I’enjeu du recrutement d’un profes-
sionnel cadré (temps de rencontre pour évaluer
sa capacité a se projeter dans I’établissement,
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ses compétences acquises), le DS choisit ainsi
d’apporter au collectif une ressource qui va par-
tager, susciter les questionnements et la réflexi-
vité et ainsi, modifier la dynamique du groupe
cadre pour 'inciter a un cheminement continu.

SOUTENIR LE COLLECTIF,
LES INDIVIDUS ET DONNER DU SENS

L’exercice cadre positionne I'individu a 'inter-
face d’acteurs multiples et d’injonctions parfois
paradoxales, qui le soumettent a une charge men-
tale forte.Le cadre organise et réorganise avec la
bienveillance managériale indispensable pour
fédérer les équipes, sans mettre de coté les exi-
gences nécessaires a la qualité des actions pour
nos patients.

I llestattendu qu'iladopte une posture profes-
sionnelle bientraitante, une «maniere d'étre, d'agir
el de dire, soucieuse de l'aulre, véactive a ses besoins el a ses
demandes, respectueuse de ses choix et de ses vefus » [3].
Il écoute, répond aux exigences et aux besoins des
personnels, participe ala déclinaison d’actions de
qualité de vie au travail (QVT), cherche a concilier
la vie personnelle et professionnelle des équipes
dans I’aménagement des plannings de travail.
II doit pourtant prévoir la mise en adéquation des
ressources a I’activité : identifier les métiers et les
compétences utiles, leur nombre en poste. Il est
souvent qualifié d’équilibriste.

I llréajuste sans cesse face a des contraintes:
restrictions médicales de professionnels, insa-
tisfaction des usagers, manque de matériel,
d’effectifs : il gére I'absentéisme, le turn-over des
personnels, I'intégration de nouveaux arrivants
etl’accueil des étudiants en santé. Son adaptabi-
lité et ses capacités d’analyse situationnelle sont
indiscutables. Les cadres sont en attente de la
reconnaissance du fruit de leur travail et de leur
investissement. La reconnaissance est un enjeu
stratégique majeur pour le DS : elle impacte les
organisations, les individus et les résultats.

I Le sentiment d'efficacité personnelle,
induit par la reconnaissance, est moteur de
réussites [4]. Au CHIAP, chaque commission
des soins infirmiers, de rééducation et médico-
techniques et chaque réunion d’encadrement
prévoient la présentation d’au moins un projet
porté etréalisé par un cadre et]’équipe médico-
soignante. Nous avons pu constater le déve-
loppement de ce sentiment d’efficacité, chez
les cadres notamment, par la valorisation du
contenu, son partage et la reconnaissance ins-
titutionnelle du travail réalisé et des résultats.
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Les cadres de santé trouvent du sens a leurs
actions dans la gestion de projet, quel qu’en
soit le périmetre : il n’y a pas de petits projets !
Ils attendent de participer au projet collectif
et de s’impliquer dans le bon fonctionnement
de I'institution car chaque pierre compte pour
construire et solidifier I'édifice : c’est ainsi qu’ils
démontrent et renforcent leur engagement [5].
I Le projet de soins (ou le projet médico-soi-
gnant) est un formidable levier managérial qui
porte haut les valeurs et principes fondamen-
taux du soin, permet la créativité et la valorisa-
tion des acteurs. Il est]'un des outils qui articule
le care, si cher aux soignants, et le leadership cli-
nique et managérial nécessaires a relever les
défis de nos écosystemes hospitaliers. Le projet
de soins du CHIAP 2024-2028 a dédié I'un de ses
axes stratégiques au soutien et a la valorisation
des managers paramédicaux. Il s’agit de renfor-
cer les collaborations avec les directions fonc-
tionnelles, de conforter la place du cadre dans la
gouvernance et de dynamiser la réflexion mana-
gériale. Pour ce dernier objectif, les cadres ont
été créatifs et ont proposé de constituer un “col-
lege cadre”, espace de réflexion managériale
entre pairs, propice a I’épanouissement profes-
sionnel, aux apprentissages et a I'innovation.

I Enfin, les cadres peuvent étre valorisés
par la participation aux processus décision-
nels, le développement de partenariats au sein
du territoire par exemple, et par la promotion
de la valeur soignante a travers I’expérience
patient.

DEPLOYER UNE POLITIQUE
DE VALORISATION PROFESSIONNELLE

C’estla politique managériale du DS qui favorise
I’empowerment des cadres. Il lui faut identifier
et incarner les valeurs professionnelles indivi-
duelles et collectives qui vont permettre de fixer
des objectifs communs. Il lui faut aussi laisser
s’exprimer la créativité pour permettre un cadre
d’exercice sécurisant et ouvert par I’écoute etle
droital’erreur. Ainsiva se construire I'indispen-
sable confiance.

I La contribution a un travail collectif fait
sens et renforce I’engagementainsi que le sen-
timent d’appartenance. Nous avons souhaité
organiser deux séminaires d’élaboration du
projet de soins 2024-2028 : 88 professionnels
paramédicaux dont 29 cadres ont répondu a
I’appel a participation, en présence de représen-
tants des usagers. Ils ont permis de stimuler leur
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analyse diagnostic pour leur périmeétre et de
les accompagner pour la définition des actions
a entreprendre. La construction participative
des objectifs de travail a garanti I’élaboration
d’un projet au plus pres des besoins et des pré-
occupations professionnelles. Elle a également
permis aux cadres de développer de I’agilité
managériale et organisationnelle. Le DS a pour
responsabilité d’accompagner leur volonté de
s’épanouir dans leur fonction, en développant
une vision positive et réaliste. En effet, « promou-
voir Loptimisme est propice a la performance et a Uin-
novation et est une clé peu explorée dans le cadre de la
promotion de la QVT » [6]. Pour cela, il peut pro-
poser des retours d’expériences managériales,
des ateliers d’analyse de pratiques afin d’inciter
alaréflexion collective et sortir de la spirale des
difficultés pour aller vers une transformation de
ces situations en avantages.

I Par ailleurs, célébrer les petites victoires,
prioriser les quick-wins qui favorisent la confi-
ance et aident a prouver a I’organisation que le
cadre mérite I'investissement qu’elle a fait en lui,
est pertinent. Celarend lisible la reconnaissance
institutionnelle, ce qui participe du développe-
ment de la satisfaction au travail et de la fierté
d’appartenance a un collectif.

CoNcLUSION

Conduire les cadres vers la réussite est un objec-
tif prioritaire pourle DS : renforcer la confiance
par la valorisation, encourager les initiatives
et favoriser la réflexion et la créativité. Nous
devons toutefois rester attentifs aux travers de
“I’effet Pygmalion” [7], qui, tout en nous pous-
sant a encourager la réussite de nos collabo-
rateurs, peut nous amener a projeter notre
propre vision de celle-ci en oubliant de lui per-
mettre I’autonomie nécessaire au développe-
mentde son propre potentiel. I est aujourd’hui
devenu capital pour le DS de se concentrer sur
ce qui donne du sens au travail des cadres, sur
le plaisir et sur I'action collective pour relever
les défis managériaux de demain. m
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