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Plan de la communication

m Nancy Coté : Tensions vécues par les
cadres intermédiaires hybrides et
stratégies utilisées pour les gérer;

m Francis Etheridge : Sources de ces
tensions et effets sur la capacité des
CHSLD a s'améliorer;

m Nathalie Jauvin : Risques
psychosociaux du travail associés a ce
contexte et pistes d'action pour les
éviter.
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Conclusions

Au cceur du travail en CHSLD: Ia relation

LIMPORTANCE DE PRENDRE
SOIN DES PERSONNES

Prendre soin des gestionnaires

$

Prendre soin des soignants

Prendre soin des résidents

Valeur reconnue du passage d’un modéle centré sur la tache, a centré sur les residents, a

centré sur les relations (Notan, bavies & Keady, 2008)

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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Les risques psychosociaux du travail (RPS)

« Facteurs qui sont liés a I'organisation du travail,
aux pratiques de gestion, aux conditions d’emploi
et aux relations sociales et qui augmentent la probabilité
d’engendrer des effets néfastes sur la santé physique et
psychologique des personnes exposées ».

Source : INSPQ, Grille d’identification de risques psychosociaux au travail (2016)

Facteurs de protection / facteurs de risque

Identifiables
Mesurables
Modifiables

Facteurs psychosociaux du travail

Communication et information
Soutien social du supérieur

Soutien social entre collégues
Autonomie décisionnelle
Reconnaissance au travail

Charge de travail

Protection m

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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IMPACT DE LA REFORME
SUR LE TRAVAIL DES
CADRES INTERMEDIAIRES

Entre engagement et
désengagement au travail

Contexte des organisations paradoxales

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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® 3 questions

stratégique?

La recherche

® Objectif: Saisir I'effet des changements
organisationnels sur le role et la capacité
stratégique des cadre intermédiaires hybrides
dans un contexte de transformation majeure

® Comment les récentes transformations
organisationnelles affectent-elles le role
des Cl hybrides et leur capacité d'action?

® Quel est I'effet de ces transformations
sur leur engagement dans le travail?

® Quelles sont les pratiques stratégiques
mobilisées pour demeurer engagés au
travail et en capacité a jouer son role

® Entrevues aupreés de 33 Cl exergant dans
différentes directions du CIUSSS (dont SAPA)

29 octobre 2019

Les resultats

Les tensions et défis pergus par les cadres intermédiaires
hybrides en situations hautement paradoxales

Les stratégies mobilisées en contexte de tensions

Texte de la conférence de Francis

Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.



Les risques psychosociaux chez les
gestionnaires - Colloque Milieux
d'hébergement et de soins de longue
durée - ASSTSAS

29 octobre 2019

Reliées a la

capacité « de
faire »

Reliées aux
attentesa
I'égard du réle
et a l'identité
professionnelle

Tensions émergeant des transformations

I'autonomie

controdle sur
son travail

Reliées a

etau

Tensions reliees
a la capacite
« de faire »

La superposition de plusieurs mandats de changement

Avoir a implanter plusieurs changements en méme temps que
la gestion quotidienne

Rythme des changements vs mobilisation des équipes
Ecart entre les taches et les ressources
Difficultés a rencontrer les attentes des équipes

Le temps nécessaire a reconstruire son réseau de relation vs les
responsabilités opérationnelles

Cohabitation d'anciennes et de nouvelles fagons de faire

Texte de la conférence de Francis

Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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Tensions liees a I'autonomie et

au controle

Imputabilité plus grande vs diminution du
contrdle sur son travail

Pression plus grande pour accomplir les

changements vs des occasions plus limitées
d'utiliser leurs connaissances, expertise et

jugement professionnel

Homogénéisation des processus vs la
spécificité des secteurs et des équipes

Redéfinition du role vers des fonctions
plus administratives et réduction de la
dimension clinique

Transition du role d'expert vers celui qui
délegue aux équipes l'identification des
solutions et des processus de travail
efficients

Accroissement de la gestion du risque

Besoin d'étre pleinement engagé pour
rencontrer les impératifs
organisationnels vs questionnement par
rapport a leur engagement compte tenu
des difficultés vécues au quotidien.

Tensions liées aux

attentes a I'égard du

rdle et de l'identité
grofessionnelle

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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soins. (Entrevue 19)

Cumul de tensions

lIs veulent qu’on soit autonomes, mais ils ne
nous laissent pas de marge de manceuvre.
lIs veulent qu’on parle, mais ils ne veulent
pas qu‘on contredise leur projet. Ils veulent
gu’on prenne soin de nous, mais tout
descend pis fais-le. Ils veulent qu‘on prenne
soin de notre personnel pis ils disent «ll faut
leur donner des conditions de travail
optimales» et on coupe et on fait du TSO et
des «<bumpages» pis on coupe des unités de

29 octobre 2019

Pour soi :
se désengager de
I'organisation pour
demeurer engagé
auprés des équipes

Les stratégies mobilisees

Vers le haut : négocier des conditions
favorables a I'implantation des changements
et a la mobilisation des équipes

e®eo Latérales:
Py (re)construire son
réseau de relations

Vers le bas : prendre soin des
équipes

Texte de la conférence de Francis

Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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Les stratégies mobilisées

Vers le bas: prendre soin Vers le haut: négocier Latérales: (re)construire
des équipes les changements un réseau de relations
¢ Prendre plus de responsabilités sur * Négocier le rythme des * Recréerun réseau de
ses épaules changements collaborateurs a l'intérieur et a
® Remplacer le personnel manquant ® Prioriser entre plusieurs I’gxt’erleur de I’organllsatlon avec
pour éviter des situations a risque changements différents acteurs cles
pour le personnel et les usagers o DA i . ® Créerdes alliances stratégiques
Résister a I'implantation de d'aut d
® Montrer aux équipes de nouvelles certains changements avec dautres cadres
opportunités offertes par la réforme . N intermediaires et collégues pour
® Etre délinquant accroftre son influence
® Impliquer I'équipe dans le . ) , , )
« comment » & défaut du « quoi » ° UtlIler les zones grises pour ® Créerun reseau‘de souFle.n.avec
. accroftre son influence d'autres cadres intermédiaires
® Accompagner les équipes dans le pour « passer au travers »
changement en étant présent au sur
le terrain

Des stratégies pour soi: se
désengager de l'organisation pour
demeurer engagé auprés des
équipes

Un contexte hautement paradoxal qui affecte
le sens du travail

Des stratégies qui visent a se protéger du
travail: limiter le nombre d’heures, instaurer
des barriéres étanches entre le travail et la
famille, congé de maladie

Un désengagement de |'organisation, non
envers leurs équipes

Des problémes d'identité pour les cadres
intermédiaires hybrides: pris entre les
impératifs organisationnels et leur désir
d’accompagner leurs équipes

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté. 9
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Engagement au travail

[l n'y a pas une fin de semaine que
je me dis pas : Mais pourquoi je
continue a vivre cette pression-1a?
Mais je le fais pour mes employés.
Pour leur apporter encore le
support dont ils ont besoin, de les
garder motivés a travailler parce
qu’eux ont un role précieux auprés
du client. [...] il faut que je sois la
pour les protéger [...]. Moi, je rentre
pour eux. Avant, je rentrais parce
que j'avais le gout d'étre dans la
batisse pis je pouvais faire des
changements... La je n'y crois plus
ben, ben. (Entrevue 22)

QU’EST-CE QUI UNIT CES
ELEMENTS?

29 octobre 2019

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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Formes
fractales

Se remarquent a
leur maniére de
reproduire la
méme forme ou
structure a toutes
les échelles

Tensions
vécues

Stratégies
mobilisées

Réalités partagées...

Superposition de mandats et
manque de ressources
Imputabilité accrue et manque
d’autonomie

Role plus administratif que
clinique

Pris entre I'« organisation » et
leurs « équipes »

Prendre soin des équipes
Prioriser, étre délinquant
Créer des alliances

Se protéger du travail

Quantité de travail versus qualité
du travail

Role plus procédural que
relationnel

Manque de considération et
d’autonomie

Exigences de I'organisation versus
besoins des résidents

Travailler pour les residents
Prioriser, travail clandestin
Collectif de travail PAB
“Faire sa petite affaire”

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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Surtension a 1’amélioration produite par 1’ eny

« Je trouve ¢a utopique. Je I'’entends
les autres

:nt: ‘lis n’ont pas
s ambitions.’ Je
ne avec leurs

le demande s'ils
tre planéte? »

« Il faut tenir compte des contextes, il
faut... parce que sinon, au bout de Ila
ligne, on n’atteint pas nos objectifs de
toute facon. Et, a un moment donné,

2s paramétres imposés par ’ensemble des lois et
nts, des organismes et des directions. De I'autre
1as les membres de la famille, les médias et les
ce que ¢a génére comme sentiment, S- Et, @ c0té, tu as le gouvernement, qui coupe des
c’est un désengagement. » »s dans un milieu ou tu devrais en avoir plus parce
1e 1a ciientéle s’alourdit (...) A un moment donné, c’est la

« Avant a'aller en commencer un  ras beau tourner ca de tous
autre, je devrais aller finaliser ce que ‘0US COt « C’est juste une question de
j'ai commencé. C'est beau I'agrément Wy  persévérance, une question de
«Tu te retrouves la, tous les crochets qu’on va faire, temps. [Nos projets de changement] ne
se disent esso mais y’en a pas un qui est... » flottent pas, ils ne flottent pas, et on
plus capables d’en prendre, des Production de ne les oublie pas. C’est pour ¢a que,

changements. Arrétez. On est en 5 d};il?fisﬁ des fois, LS R Cll
train d’en faire un, et, déja, il faut PETINR R e

en absorber un deuxiéme, un notre objectif, mais Ia, c’est la

troisiéme, un quatriéme. » - _______consolidation. »
: ement dans les capacités d’améliorations internes

(Etheridge, 2018)

Dispersion des ressources
Fatigue a la non-amélioration us-mobilisés
Réceptivité au changement décroissante discontinus
Main d’oeuvre et vision instable

Prescriptions non-utilisées ou mal utilisées
Pratiques utiles remplacées par des nouvelles
Procédures, outils, documents, certifications, etc.
Désillusion, cynisme, dissonance coghnitive, etc.
Production de
débris

d'amélioration

Sous-investissement dans les capacités d’améliorations internes J

(Etheridge, 2018)

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté. 12
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Représentations de l'influence de la
gouvernance de I'amélioration

Représentations positives Représentations négatives

« Notre organisation est complétement
différente qu'il y a 7-8 ans. En termes de
qualité de soins, nous avons développé des
guides, des politiques, des procédures. C'est
documenté! La formation de notre

« Selon moi, plusieurs gestionnaires disent:
‘Oui, je I'ai fait, oui, c’est fait, je I’ai donné a
mon équipe.’ Mais, en réalité, c’est fait trés
partiellement et trés superficiellement, sans
suivi sérieux, sans étre implanté dans la
vraie vie, sans devenir un vrai changement. »

personnel est bien meilleure aussi. Nous
avons des programmes de formation

continue. Nous sommes rigoureux, nous
avons des indicateurs, des outils... »

ations générales

... A QUELS

RISQUES PSYCHOSOCIAUX
SONT EXPOSES

LES GESTIONNAIRES

EN CHSLD ?

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.

29 octobre 2019
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Portrait des RPS en CHSLD: entre
risque et protection

» Une charge de travail lourde

» Un manque de reconnaissance

» Un soutien social a bonifier

» Une faible autonomie décisionnelle

Une charge de travail lourde

m Subir de la pression liée aux transformations constantes
- ++ programmes et projets
- Tensions liées a la superposition de mandats et de taches + manque de
temps et ressources
- Imputabilité

m Gérerles RH
- Manque de ressources, instabilité au sein des équipes
- Gestion de conflits
- Difficulté a répondre aux attentes des équipes
- Charge émotionnelle liée au travail avec des employés en souffrance

m Répondre aux besoins des résidents et leurs familles
- Alourdissement de la clientéle (santé mentale, troubles de comportement,

)

- Demandes de la famille ou des proches du résident
- Charge émotionnelle liée au travail de proximité avec une clientéle fragilisée

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté. 14
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Un manque de reconnaissance

m Univers méconnu et mal dépeint par les médias
m Reconnaissance sociale faible des professions en CHSLD
m Manque d’écoute de la part de la haute direction

Un soutien social a bonifier (collégues et
cadres)

Léloignement du supérieur hiérarchique

L'absence d’un collectif de travail entre gestionnaires (un « isolement »
relatif)

Le manque d’espaces de parole et d’échange (inter-équipes et entre
gestionnaires)

La présence de cloisons importantes entre les métiers et professions
(méfiance, tensions);

La présence de conflits ouverts ou non, entre individus, entre groupes
(notamment entre secteurs et quarts de travail)

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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Une faible autonomie décisionnelle

m Un univers de travail tres normé

m Linfluence limitée sur la facon dont les choses se passent dans
son CHSLD

m Le manque d’espaces ou d’ouverture pour discuter des facons
de faire et les réévaluer

Quelques pistes d’action

= |nstitutionnel et politique
= Mieux comprendre et reconnaitre le caractére distinct des CHSLD
= Octroyer une plus grande marge de manceuvre aux installations
= Récompenser les « changements réels » plutét que les « changements sur papier »

= Organisationnel
= Reconnaitre la contribution des gestionnaires et prendre soin d'eux
= Assurer la participation de tous les gestionnaires au travail stratégique
= Qctroyer et organiser les conditions nécessaires pour que les gestionnaires
puissent s'occuper de leur personnel
= Offrir des espaces d’échange et de partage aux gestionnaires

= |ndividuel
= Créer et saisir des occasions pour contribuer a I'amélioration de sa situation de travail et
de celles de ses collégues
= S’ouvrir sur les difficultés vécues et les souffrances
= Faire preuve de solidarité avec les collégues et le personnel

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.

29 octobre 2019
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Conclusions

v Les cadres du réseau ont été exposés a des transformations importantes
qui ont affecté leur capacité stratégique au sein de I'organisation, mais
aussi le sens du travail et leur engagement envers I'organisation

La révision des facons par lesquelles I'amélioration des CHSLD est
gouvernée est requise pour freiner la cascade de tensions et de paradoxes
et encourager une escalade de cohérence et d’engagement

Il faut agir sur les risques psychosociaux du travail afin d’offrir des milieux
ol les soignants et leurs gestionnaires seront:

- davantage reconnus et impliqués dans les réflexions et les actions qui
les concernent et qui interpellent leur milieu de travail;

- mieux formés et informés pour réaliser leurs mandats;

- davantage soutenus par les gestionnaires et les collégues, au
quotidien mais, aussi, a plus long terme.

reliées aux
attentes a

I'égard du réle
etal'identité

. professionnelle

"N v

Il manquait 22 PaB samedi et une vingtaine
dimanche. On était complétement
hystérique. Parce que maintenant quand il
manque 20 PaB, on n'est plus en panique.
Mais une quarantaine, c’est énorme. On n'y
arrivera pas. Donc, toute la semaine, j'avais
un commissaire aux plaintes a gérer, j'avais
des employés a rencontrer. J'avais des suivis
de probation infirmier. Mon budget, mon
rapport d'accident. J'avais 240 courriels non
lu. On tasse ca et on essaie de trouver du
personnel pour entrer travailler. On fait tout
¢a la semaine. Et je suis rentrée travailler
samedi pour prendre son des usagers. Et je
suis rentrée travailler le dimanche pour faire
mon travail de gestionnaire. Trouver du
personnel, ¢a occupe 70% de mon temps.
(Entrevue 7)

Texte de la conférence de Francis

Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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reliées a
I'autonomie
etau

controle sur
son travail

Fait que je sens vraiment maintenant une
hiérarchie beaucoup plus imposée quelle
I'était avant. Fait que tout ¢a pour revenir a
la question de départ en lien avec la vision
stratégique... Que oui, elle est attendue puis
elle est demandée, mais je trouve quon na
vraiment pas la latitude qui nous
permettrait de pousser ¢a plus loin.
(entrevue 1)

Nos directrices-adjointes, la facon dont elles
voient ¢a, c'est qu‘on doit étre tous pareils
[en parlant des différents secteurs]. Donc si
moi j'ai un probléme, et si les autres ne
voient pas le méme probléme que moi, je
reste avec mon probléme. Hier c'est ce que
j'ai fait. Je lui ai amené un probléeme, je lui ai
amené une solution, je lui ai montré la plus-
value pour le client. Elle a téléphoné aux
autres secteurs, et eux ne voient pas les
mémes problémes que moi, donc...c'est moi
qui reste avec le probléme. (entrevue 11)

On m'enléve les taches que j'aimais. Je vais
devoir donner aux coordonnateurs tout
I'aspect clinique et moi je vais m‘occuper de
la paperasse pis signer des comptes de
dépenses, des formations, tout ¢a. Ce qui
n'est pas du tout ce que je souhaitais faire.
Donc, il va me rester les job plates, les
mesures disciplinaires, signer les feuilles de
temps, gérer les chicanes dans les équipes,
ce que j'appelle la garderie. (Entrevue 11)

Reliées aux ; Reliées a
attentes a l'autonomie

I'égard du réle etau

etalidentité [, contréle sur
rofessionnelle son travail

Texte de la conférence de Francis
Etheridge, Nathalie Jauvin et Nancy Coté.
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