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EPREUVE D’ ADMISSIBILITE
CONCOURS ENTREE 2023

Lundi 13 mars 2023
Durée de I'épreuve : 4 heures (13h30 — 17h30)

En référence 3 Farrété du 18 ao(t 1995 relatif au diplome de cadre de santé (art.8), I'épreuve

d’admissibilité, d’'une durée de 4 heures, consiste en un commentaire d’un ou plusieurs documents

relatifs & un sujet d’ordre sanitaire ou social.

Cette épreuve a pour but de tester :
s Les capacités d’analyse et de synthése du candidat,

» Son aptitude & développer et argumenter ses idées par écrit.

Question :

Identifiez et commentez les idées principales du texte ci-dessous, en vous appuyant

sur vos connaissances et expériences professionnelles

CHAKOR, T., VUATTOUX J-C. (2020). Le management du travail est-il du «greatwashing » ?

Liaisons sociales magazine n°214 — septembre 2020

Notation sur 20 points

Nb : 4 points sont dédiés & la forme : présentation, structuration, syntaxe, orthographe, pour

I'ensemble de la copie.



Rappel des consignes :

= Les copies doivent &tre anonymes, (les noms de naissance, d’épouse, prénoms seront écrits |
dans la case prévue a cet effet). La partie gommée doit étre repliée et collée.

= Seule 'utilisation d’une encre bleue ou noire est autorisée.

= Pas d’écrit en couleur et de signes distinctifs ou informations pouvant étre des éléments de |
reconnaissance du candidat, sous peine d’annulation de la copie.

» Les brouillons ne sont pas acceptés.

= |l est interdit de quitter la salle avant la fin de I'épreuve et la remise des copies.
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est-1l du « greatwashing » ¢
Le concept de « bonheur au travail » a tout pour plaire: il permet d’associer un sentiment
de plénitude, un état de satisfaction totale avec une activité souvent décrite comme
source de contraintes pour I'individu, dont I'étymologie « tripalium » ferait référence a
un instrument de torture. Avec le bonheur au travai, il semblerait donc que I'employeur
ait enfin trouvé la recette miracle, lui qui est tenu par la loi de tout mettre en ceuvre pour

préserver la santé physique et mentale de ses salariés. Mais ce concept s'avére davantage
un artifice managérial, qui contourne les nécessaires débats sur I'organisation du travail. //

Tarik Chakor

Maitre de conférences

en sciences de gestion & f
Puniversité Savoie Mont- i
Blanc (lrege-USMB) oli L 1
il enseigne au sein du ¢ g y
département techniques de L AT
commercialisation de I'TUT
d’Annecy-le-Vieux. Ses travaux traitent
principalement du management de la
santé au travail, du sport en entreprise
et du hip-hop management. Enfin,

il codirige le groupe de recherche
thématique « santé et sécurité au
travail » de I'Association francophone
de gestion des ressources humaines

(AGRH]} et collabore aux travaux

de la chaire management et santé
au travail (JAE Grenoble, université
Grenoble Alpes).
Jean-Christophe Vuattoux
Maitre de conférences

en sciences de gestion &

FIAE de Poitiers. Membre

du laboratoire Cerege y,
(EA1722), 1l s'inscit a |
dans la thématique de - 94 5
I'appropriation des outils

de gestion (Apogee). Ses ravaux

de recherche se centrent sur les
problématiques du contréle de gestion
et de la comptabilité de la santé au
travail et des capitaux humains. Dans
ce cadre, il accompagne plusieurs
organisations dans leur mutation vers
de nouveaux dispositifs de gestion et
de comptabilité RSE et multicapitaws.

L € concept assez récent de bon-
heur au travail s'inscrit dans
. une longue lignée en santé
¥ mentale au travail: depuis les
travaux de Marie-France Hirigoyen au-
tour du harcelement moral au travail, la
dimension psychosociale des patholo-
gies du travail s'est affirmée. Le concept
de stress a ainsi connu ses heures de
gloire au début des années 2000: selon
I’Agence européenne pour la sécurité
et la santé au travail (AESST), le stress
au travail suzvient « lorsqu’il y a2 un
déséquilibre entre la perception qu'une
personne a des contraintes que lui im-
pose son environnement et ses propres
ressources pour y faire face ». Dans la
continuité du stress, les risques psycho-
sociaux au travail (RPS) ont été définis
par un collége d'experts comme « les
risques pour la santé mentale, physique
et sociale, engendrés par les conditions
d’emploi et les facteurs organisationnels
et relationnels susceptibles d’interagir
avec le fonctionnement mental ».
Ces approches pathogéniques pré-
sentent ainsi plusieurs avantages opé-
rationnels, tels que 1a mise en ceuvre de
systémes d'évaluation et de prévention
s'appuyant sur des grilles de lecture
de type épidémioclogique (comme les
questionnaires de Karasek ou Siegrist).
Ces outils, éprouvés pour « mesurer »
la santé psychosociale des salariés, ont
également permis aux entreprises de
s'acquitter de leurs nouvelles obliga-
tions, du moins a minima, notamment

via des dispositifs 1apides & mettre en
place tant pour I'évaluation des situa-
tions que la définition de plans d'action
ou encore la communication des résul-
tats obtenus (la lecture des rapports
sociaux du groupe France Télécom-
Orange en donne de belles illustra-
tions). Toutefois, cette approche par
les risques, en s’appuyant sur des outils
d’évaluation focalisés sur Vindividu, a
appauvrl le champ de la prévention non
seulement par l'oubli de la dimension
organisationnelle, mais aussi par la
création de zones d'invisibilité consé-
cutives & Fincapacité de ces outils a
mettre en lumiére les causes profondes
des risques. Ces approches ont ainsi
favorisé la mise en place de dispositifs
de « prévention » tertiaire, c’est-a-dire
agissant a posteriori et visant davantage
a réparer qu’d prévenir, au niveau indi-
viduel, sans réelle portée préventive.

EMERGENCE DE LA QVT

A partir des années 2010, parallile-
ment aux approches pathogéniques,
des approches « salutogéniques » ont
progressivement émergé, autour de
concepts plus positifs tels que fa qua-
lité de vie au travail (QVT), le bien-étre
et le bonheur au travail. Ainsi, selon
I'accord national interprofessionnel du
19 juin 2013, la QVT peut étre définie
comme « un sentiment de bien-étre au
travail percu collectivement et indivi-
duellement qui englobe I'ambiance,
la culture de 'entreprise, l'intérét du



travail, les conditions de travail, le sen-
timent d‘implication, le degré d’auto-
nomie et de responsabilisation, 1’égali-
téun droit & I'erreur accordé 3 chacun,
une reconnaissance et une valorisation
du travail effectué ». Le bien-8tre au
travail, selon I'INRS, dépasse le cadre
de la santé mentale et I'absence de
pathologie associée, en s'appuyant sur
le ressenti de l'individu de son envi-
ronnement de travail, sa satisfaction et
I'épanouisserment qu’il peut en retirer.
Ces concepts faciliteraient le dialogue
soclal, car moins chargés émotionnelle-
ment. IIs ont également la particularité
de rendre l'obligation de prévention de
la santé mentale des salariés potentiel-
lement gérable: on peut par exemple
fixer des objectifs aux managers en
termes de honheur au travail de leurs
subordonnés. Ces approches positives
ont pourtant tendance 3 accentuer la
mise en invisibilité des problémes liés
d la santé mentale par ]a superposition
de concepts antinomiques et devant se
neutraliser, le bien-&tre d’une situation
devant compenser le mal-étre d‘une
autre,

EFFETS LIMITES

Les démarches QVT ont progressive-
ment évolué pour sortir des murs de
Pentreprise et étre affichées plus large-

ment 4 Pextérieur, souvent pour argu-
menter combien « il fait bon vivre dans
Fentreprise », capitalisant ainsi sur la
marque employeur. Cette tendance a
la communication se confirme avec
I'avénement du bonheur au travail:
les entreprises n'ont jamais autant
communiqué sur les actions qu’elles
engagent pour avoir des salariés heu-
reux, tandis qu’en paralléle, les arméts
de travail liés aux questions mentales
continuent 4 augmenter. Il existe ainsi
une tendance i YVinstrumentalisation
de la santé psychosociale des salariés &
des fins d’amélioration du volet social
et de I'image de I’entreprise. Nous nom-
mons « greatwashing » le découplage
progressif entre réalités internes et affi-
chage externe de la santé au travail par
I'entreptise. Inspiré du greenwashing,
décrivant les stratégies de communica-
tion des enireprises autour du respect
de I’environnement et de I’écologie, le
greatwashing cristallise cette tendance
4 la communication positive autour
de la santé au travail. Bien que la mise
en place de baby-foot, de tables de
ping-pong ou de séminaires Judiques
puissent ponctueliement améliorer le
climat social, leurs effets sont trés limi-
tés, car ils n’agissent pas sur la source
des maux du travail. La désignation de
Chief Happiness Cfficers est également

Les entreprises
n’ont jamais aulant
communiqué sur
les actions quw’elles

engagent.

assez emblématique de cette tendance.
Ainsi, le bonheur au travail et les ac-
tions managériales qui y sont attachées
ne sont non seulement pas la garantie
d’une meilleure prévention de la santé
mentale des salariés, mals ils peuvent
également générer de la souffrance et
aggraver la situation: chaque individu
devrait éprouver le méme plaisir 3 jouer
au baby-foot ou a participer & un escape
game. Cette injonction au bonheur
tend & rendre les individus responsables
de leur propre malheur, tout ayant été
fait, du moins en apparence, pour les
rendre heureux. Le bonheur au travail
apparait donc aujourd’hui comme un
artifice managérial qui évite la mise
en débat de Vactivité de travail, de son
organisation, de ses difficultés, de ses
paradoxes. La recherche académique
a pourtant montré depuis plusieurs
années que ces éléments doivent étre
au cceur des démarches de prévention
en santé au travail. Avec le bonheur
au travail, ils en sont pourtant les
grands absents.
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En référence a I'arrété du 18 ao(it 1995 relatif au dipléme de cadre de santé (art.8), I'épreuve

d’admissibilité, d’'une durée de 4 heures, consiste en un commentaire d’un ou plusieurs documents

relatifs a un sujet d’ordre sanitaire ou social.

Cette épreuve a pour but de tester :
= Les capacités d’analyse et de synthése du candidat,

* Son aptitude a développer et argumenter ses idées par écrit.



Question :

Identifiez et commentez les idées principales du texte ci-dessous, en vous appuyant sur vos

connaissances et expériences professionnelles
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Notation sur 20 points
Nb : 4 points sont dédiés a la forme : présentation, structuration, syntaxe, orthographe, pour

Fensemble de la copie.

. ]

Rappel des consignes : |

* Les copies doivent étre anonymes, (les noms de naissance, d’épouse, prénoms seront écrits
dans la case prévue a cet effet). La partie gommée doit &tre repliée et collée.

= Seule l'utilisation d’une encre bleue ou noire est autorisée.

= Pas d’écrit en couleur et de signes distinctifs ou informations pouvant étre des éléments de |
reconnaissance du candidat, sous peine d’annulation de la copie.

» L'usage de correcteur du type Tipp-Ex est autorisée, a 'appréciation du candidat, avisé que

la superposition d’écriture passe mal et risque de se transformer en zone illisible. Il est

conseillé de rayer proprement ou d’effacer et d’écrire plus loin. |

* Les brouillons ne sont pas acceptés.

| = llestinterdit de quitter la salle avant la fin de I’épreuve et la remise des copies.
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Changer le management

Benoit Serre

Le vice-président de 'Association nationale des directeurs des ressources humaines
appelle a faire des entreprises des « organisations apprenantes » fondées sur la
confiance plut6t que sur le contréle

interroger sur les formes d'organisation du travail et le mode de management des entreprises a
) longtemps été une impasse du débat public. Ce constat, posé en ouverture de I'ouvrage collectif Que
sait-on du travail 7 (Presses de Sciences Po, 608 pages, 22 euros), établit que, en raison des
bouleversements cristallisés par la crise du Covid-19, il n'est plus envisageable aujourd’hui de
maintenir en I'état nos organisations et nos maniéres de les faire fonctionner. Pour autant, sila
nécessité de remise en cause de nos schémas managériaux actuels semble inéluctable, le chemin & emprunter

poury parvenir est nettement plus complexe.

Le temps ol Henxi Fayol (1841-1925) et Frederick Taylor (1856-1915) définissaient un management dépersonnalisé,
fondé sur la procédure, la verticalité et 1a définition des tiches, n'est pas si loin. Les évolutions de ce modéle,
finalement assez cohérent et, par certains cotés, efficace, ont amélioré le concept pour le rendre plus efficient — ou
plus acceptable —, mais ont formaté les organisations de travail en actant un élément central que la crise du Covid-
19 & remis en cause : 'unité de lieu, d’action et de temps.

Le management d’aujourd’hui a conservé une dimension « physique » déterminante, La survenance d’un monde
hybride du travail, & 1a fois en présentiel et & distance, vient finalement toucher au cceur la pensée managériale
dominante dans sa structure méme, qui la rendait inséparable de I'organisation du travail. Pour le moment, cette
transformation profonde concerne un quart des salariés, mais cette part pourrait atteindre la moiti¢, selon une
enquéte de 2021 de I'Association nationale des directeurs des ressources humaines.

Injonctions paradoxales

La réalité démographique et la numérisation accélérée viennent bousculer un ordre établi que le chémage de
masse et les modéles de protection sociale avaient gelé. Depuis les années 1980, la succession des crises a conduit
les organisations & maintenir en I'état un fonctionnement managérial parfois contestable mais peu contesté, car
centré sur la nécessité de trouver puis de conserver un emploi, malgré une insatisfaction grandissante du lien au
travail. Le rejet de ia réforme des retraites semblait dire : « Travailler plus longtemps, pourquoi pas, mais pas dans
ces conditions, »

Dans un article consacré aux effets du « management de proximité », Laurent Cappelletti, professeur au CNAM,
indique que la qualité de vie au travail se mesure par six critéres : les conditions de travail, 'organisation, la
communication-coordination, la gestion du temps, la formation et I'évolution professionnelle, et Ia mise en
ceuvre stratégique. Le management est le moyen de mettre en marche de maniére cohérente ces éléments. Mais la
cenfiguration a changé : 1a fin du chémage de masse remet en cause ce dispositif classique, avec des individus
plus conscients de leur pouvoir vis-3-vis des organisations, de leur capacité 4 imposer des changements
structurels selon des critéres qui leur sont propres. Il est d'ailleurs intéressant de constater que ce sont souvent les
métiers les plus contraignants qui ont ressenti en premier les pénuries de recrutement.

Nous devons donc changer le logiciel de management, aujourd’hui fondé sur la hiérarchie, le pouvoir et le

« dispositif », comme le démontre Marie-Anne Dujarier, professeure & l'université Paris Cité, dans son article « Le
paradoxal déploiement du management par les dispositifs ». Nous gagnerions 2 privilégier 1a coopération i la
subordination pour faire du management un moyen de faire fonctionner ensemble des individus, et non pas
comme un dispositif pour coordonner leurs tiches. Nous reviendrions ainsi i I'étymologie du mot

« management » : « ménager », ou prendre soin d'un étre vivant pour qu'il survive et se développe au mieux.

Le premier critére de qualité managériale ne peut plus étre le constat de la performance économique, mais une
combinatoire socio-économique durable. La nouvelle pensée managériale se doit de réviser le principe du process
ou dispositif qui réduit I'activité managée  I'application de modéles soutenus et contr6lés par une structure
permanente de reporting, pour se rassurer non pas sur la pertinence de I'activité mais sur le respect du process

lui-méme. Cette époque est révolue.

hitps/fjournal.lemonde.fr/data/3227/reader/reader.him| ?7t=1 697442300424# preferred/Ofpackage/3227 ipub/a537/page/30/alb/183565
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Repenser le management, c'est répondre 3 une aspiration forte : 'autonomie et une plus grande liberté dans
l'organisation de son travail. La multiplication des échelons hiérarchiques a conduit peu a peu les organisations a
découper les tiches 4 effectuer en autant d'étages, chacun n’ayant qu‘un sous-élément des actions & mener,
rendant ainsi difficile la perception du résultat final. Le management a perdu peu 4 peu son réle premier, qui est
de s'assurer que chacun a un role déterminé et irremplagable dans la chaine de valeur. En un mot, les excés de
contrdle ont progressivement empéché I'individu de voir dans son travail autre chose qu'un emploi. Les
premiéres victimes sont les manageurs de proximité, confrontés physiquement i ces frustrations sans disposer
des moyens d’y répondre alors qu‘une superstructure leur adresse des injonctions paradoxales et que des
dispositifs « séparent Ja pensée de I'action, Forganisation des tiches et leur réalisation », selon Marie-Anne

Dujarier.

La nouvelle pensée managériale doit reposer sur la confiance dans les compétences de l'individu. Lémergence de
ce management changera le rapport au travail comme a l'entreprise et permetira une relation managériale
fondée sur la coopération et la confiance, avec moins de subordination et de contréle, Il ne se déploiera que dans
le cadre d’une organisation apprenante qui fait de 1'individu et de son employabilité le eceur de son projet.

§ile mode de management structure I'organisation du travail depuis plus d'un sidcle, alors il est urgent de
redéfinir cette nouvelle pensée managériale, qui, 4 son tour, impactera les organisations et transformera enfin le

travail.

Benoit Serre est vice-président délégué de 'Association nationale des directeurs des ressources humaines
{ANDRH)

hitps://jounal.lemonde.firfdata/3227/reader/readsr.himi?t=1697442300424#iprefered/0/package/3227/publ4537 page/30/21b/183565
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En référence a I'arrété du 18 aolit 1995 relatif au diplome de cadre de santé (art.8), I'épreuve
d’admissibilité, d’une durée de 4 heures, consiste en un commentaire d’un ou plusieurs documents

relatifs a un sujet d’ordre sanitaire ou social.

Cette épreuve a pour but de tester:
» Les capacités d’analyse et de synthése du candidat,

= Son aptitude a développer et argumenter ses idées par écrit.

Notation sur 20 points

Nb : 3 points sont dédiés a la forme : présentation, structuration, syntaxe, orthographe, pour

'ensemble de la copie.

Question :

Identifiez et commentez les idées principales du texte ci-dessous, en vous

appuyant sur vos connaissances et expériences professionnelles.

Laurent, EC., Liottier, M., Moriez, DC. (2024). Au travail, tous investis mais

différemment. Sciences Humaines, numéro 372, page 58 — page 59.




Rappel des consignes :

Les copies doivent étre anonymes, (les noms de naissance, d’épouse, prénoms seront écrits

dans la case prévue a cet effet). La partie gommée doit étre repliée et collée.
Seule l'utilisation d’'une encre bleue ou noire est autorisée.

Pas d’écrit en couleur et de signes distinctifs ou informations pouvant étre des éléments de

reconnaissance du candidat, sous peine d’annulation de la copie.

L'usage de correcteur du type Tipp-Ex est autorisée, a I’appréciation du candidat, avisé que
la superposition d’écriture passe mal et risque de se transformer en zone illisible. Il est

conseillé de rayer proprement ou d’effacer et d’écrire plus loin.
Les brouillons ne sont pas acceptés.

Il est interdit de quitter la salle avant la fin de I'épreuve et la remise des copies.
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LE CLASH DES GENERATIONS ?

AU TRAVAIL, TOUS
INVESTIS MAIS
DIFFEREMMENT

Les jeunes générations font preuve d’autant d'engagement
dans leur travail que les plus anciennes. Mais elles ne
donnent pas le méme sens a ce mot, ce qui peut déclencher

des tensions.

@ DAVID CHRISTOPHE MORIEZ, ERIC GAUTIER

LAURENT ETMIGUELLIOTTIER
David Christophe Motiez et Migue! Liottiar sont

wnsignants-chercheurs A TISC Paris Business School,
Eric Gautier Laurent est maltre da conférences &

Finstitut de rechercheengestion{université Gustave -

elonuneetudede 2024 du
ministére du Travail. prés
desix salarics surdix sont
préts h demissionner ou
a refuser un emploi si les
valeurs de J'organization
ne correspondent pas aux leurs. Les
valeurs de travail. centrées sur les
compétences et les exigences profes-
sionnelles, n'ont pas de spécificités
générationnelles. En revanche, les
valeurs individuelles. qui reflétent
les croyances et aspirations person-
nelles, difterent. ce qui est fondamen-
tal: elles commandent l'engagement
des salariés, qui est Pexpression de
soi au travail.

Autermede soixante entretiens avec
des salariés deditféremsservicesd'une
grande entreprise dappareils dectio-
MENAEeTs. nous avons constaté gue le
contexte social dans lequel ont grandi
les quatre générations quise cotoient
en entreprise exerce une influence
majeure sur leur rapport au travail et
leur engagenient®.

@) SCENCES HUMAINES - H°372 - OCTOBRE 2024

DES CLIVAGES MARQUES

ENTRE GENERATIONS

Premierconstat: lorsque larelation a
Femploi (travailler pour gagner savie)
prime sur la relation au travail (tro-

ailler pour se réaliser), les individus
développentun rapport au travail plus
pragmatique. Leur engagement est lié
au sens du travail, par exemple. selon
une intervieweée, aux « wleurs de (1a)
margue » et ala« qualité des produits ».
A contrario, lorsquela relation au tra-
vail domine la relation 4 l'emploi, les
individus développent un rapport au
travail plus ancré dans lexpression de
soi:leur engagement estlié ausensau
travail comme moyen. par exemple. de
«se développer professionnellement el
personnellement ».

Pour les baby-boomers, nés dans la
premi¢remoitié des trente gloricuses,
lerapportau travail est nettement nor-
matit: il sagit, au nom des regles etdes
traditions. de rester par devoir. Pour la
génération X, née entre le début des
unndes 1900 et celui des années 1980,
et qui a grandi & I'ére du chdémage de
masse. ¢e rapport est plus caleuld: il
sagit de rester par obligation. Pour la
génération Y, née entre 1985 et 1995
ot qui a fait ses débuts professionnels
dans une période de reprise. il est plus
affectif etidentitaire. basé sur un désir

d’expression ¢t de réalisation de sol,
La génération Z. dont la jeuncsse a
comeide avec la «grande récession »
de 2008, envisage, clle, le travail i la
frontiére de ces dimensions affective
etcalculde: il s'agit 4 la fois de valoriser
sun ego et de répondre d une néeessité
économique,

Deuxiéme constat : les générations
donnent unsens différental'idée d'en-
gagement au travail. Bientot quadra-
génaires pour les plus vienx. 4 peine
vingtenaires pour les plus jeunes,
les membres des générations Y et Z
partagent un méme socle de valeurs
(empathie. appartenance, absorption
au travail...), mais ne les interprétent
pas de la méme fagon. Pour la géné-
ration Y. 'emipathie est synonyme
d'écoute et de compréhension: c'est,
comme nous a expligué une salariée
du service marketing, entendre un
collegue vous encourager & «meltre
sur fa tuble » ce que vous ressentez
aprés une discussion tendue avee wn
manager. Le sentiment d'apparte-
nance i Featreprise déeonle, lui, de
la confiance des supéricurs et d'une
prise de responsabilités progressive

Délivré a 18893 le 12/5/2024, 11:01:20 AM
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LE CLASH DESGENERATIONS 7

institutions, quatre phases (ivresse.
éveil, dénouement, crise), auxquelles
correspondent autant d'archétypes
{le prophéte, le nomade. le héros.
I'artiste). Dans cette optique. les
baby-boomers, pris dans des institu-
a tions fortes et un faible individualisme
qui les ont poussés & s'identifier &
leurs entreprises et a leurs valeurs.
correspondent a la premiére phase.
celle de I'ivresse et du prophéte. La
génération X, elle, a développé un
rapport de survie, celui du nomade.

8
2 Lagénération Y, confrontée a des
A E institutions plus faibles et & un indi-
Yy \ . y ¢ vidualisme plus fort, a cherché a se
‘ - g g 5 réaliser personnellement au travail.
=]
[ ]

La géndration 7, enfin. & combiné le
pragmatisime ¢t l'idéologie des géné-
rations précédentes au service dun
rapport au travail de type raisonng,
celui de Fartiste en phase de erise.
Aorsgue cetterévolutionsilencicuse
s'opérait, les entreprises, confrontées
A un environnement incertain. réagis-
saient par davantage de verticalisme
et de formalisme. Or, il est clair que
I'importance croissante des critéres
subjectifs dappréciation au niveau indi-
viduel affaiblitles critéres objectifs fixés
auniveauorganisationnel. Uneclépour
gérerlesdifférencesgénérationnelleset
amdiorer la performance des politigues
et pratiques de ressources humaines
serait donc de concilier Iidentité de
Tentreprise et celle de ses salariés en
mobilisant les valeurs identifides. du

de detenle pour aller sur les réseaux
suciqux el travailler sur un projet
professionnel tou! le week-end. par
exenple, (..) Cequi fuit passer le temps
au travail. cest quandjai du plaisira le
Suire I».nous aainsi expligué un jeune
salari¢ du service communication.
l.a génération Y peut prendre cette
approche ludigue pour un manque
de sérieux tandis que la génération Z
peut trouver J'obsession de sa devan-
ciere pour la réalisation personnelle
et 'employabilité a la fois utopique et
empreinte d’une certaine déloyauté.

et maitrisée au travers d’« objectifs
clairs et réalistes »,

En revanche. pour la généra-
tion 7. Tempathie signifie fiexibilité
et proximité - la possibilité offerte,
par exemple, de télétravailler & une
dépoque ol ce n'était pas encore
répandu - et I'appartenance rime avec
authenticité et éthigue : comme le
constate un salarié du service marke-
ting, « fent que les gensqui mentourent
sonl sincéres, je veux dire authentigues,
el que nous sommes heureux de lra-
vailler ensemble, je suis satisfail ».
Ces divergences d'interprétation

peuvent créer des tensions lorsque  UNE REVOLUTION SILENCIEUSE

lagénération Y souhaite des échanges
approfondis et plus formalisés, lxof la
génération Z préfere des interactions
plus spontandes, guine supposent pas
une disponibilité constante. et juge
sa devanciere trop focalisée sur les
aspects formels de la relation,
Labsorption au travail, elic, est
synaonyme de réalisation de soi et
demployabilité future pour lagénéra-
tion Y alors que pour lagénération 7,
elle rime avec plaisir et créativite,
«Je peux maccorder des momenls

En fin de compte, ces nuances
montrent gque les mots « travail » ot
«engagement » ont des sens diffé-
rents selon le contexte générationnel
dans lequel ils ont pris sens. Dans

leur livre Generations. The history of

America’s future. 1584 (o 2069 (1991,
non traduit), les essayistes américains
Neil Howe et William Strauss livrent
une théorie géndrationnelle fondée
sar un cycle complet de 80 ans qui
voit se suceéder. au gre du niveau
drindividualisme et de la solidité des

recrutement a I'évolution de carriére

en passant par la formation. Cette
approche pourrait aplanir les conflits
entre sajarics de différentes générations
encréant unenvironnement ol chixue
individusesent conforté dunsson étre.

tout en renforgant lidentité commune
delentreprise. @

® David Christophe Morez, Erlc Gautier Laurent

et MiguelLiottier, x Sens de 'engagement :
une étude des valeurs su prisme de quatre
générstions », La Rewe des sciences de
gestion, n* 325-326, 2023/6.

N*372 - OCTOBRE 2024 - SCIENCES HUMAINES @
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CONCOURS D’ENTREE 2026

EPREUVE D’ ADMISSIBILITE - MERCREDI 11 MARS 2026
DUREE DE L'EPREUVE : 13H30— 17H30 (4H)

En référence a I'arrété du 18 aolt 1995 relatif au dipléme de cadre de santé (art.8), I'épreuve

d’admissibilité, d’'une durée de 4 heures, consiste en un commentaire d’un ou plusieurs documents

relatifs a un sujet d’ordre sanitaire ou social.

Cette épreuve a pour but de tester :
* les capacités d’analyse et de synthése du candidat,

= Son aptitude a développer et argumenter ses idées par écrit.

Notation sur 20 points

Nb : 3 points sont dédiés a la forme : présentation, structuration, syntaxe, orthographe, pour

I'ensemble de la copie.

Question :

Identifiez et commentez les idées principales du texte ci-dessous, en vous

appuyant sur vos connaissances et expériences professionnelles.

Roussely B. (2024). Manager a bonne distance ? Soins Cadres, n°153, p 63-64.




Rappel des consignes :

= Les copies doivent étre anonymes, (les noms de naissance, d’épou.x.se, prénoms seront

écrits dans la case prévue a cet effet). La partie gommée doit étre repliée et collée.
= Seule I'utilisation d’une encre bleue ou noire est autorisée.

» Pas d’écrit en couleur et de signes distinctifs ou informations pouvant étre des éléments de

reconnaissance du candidat, sous peine d’annulation de la copie.

» L'usage de correcteur du type Tipp-Ex est autorisée, a I'appréciation du candidat, avisé que
la superposition d’écriture passe mal et risque de se transformer en zone illisible. 1l est

conseillé de rayer proprement ou d’effacer et d’écrire plus loin.
* Les brouillons ne sont pas acceptés.

= |l est interdit de quitter la salle avant la fin de I'épreuve et la remise des copies.
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Manager a bo

I Les cadres de santé sont aujourd'hui sollicités pour des missions diverses qui les éloignent de leur
unité. i La distance s'impose parfois du fait d'un management sur plusieurs sites gui tend & devenir fa
norme. BLe mangue de présence se fait alors sentir et les soignants peuvent éprouver un mangue de sou-
tien, voire un sentiment d'insécurité. BLes qualités humaines du manager peuvent alors faire la différence.
1Un management de proximité impliguant médecin et cadre sera-t-il suffisant pour recréer la confiance ?
© 2024 Elsevier Masson SAS. Tous droits réservés

Mots clés - distance ; management ; proximité ; sécurité

Managing from a safe distance? Today’s healthcare managers are called upon to carry out a wide
variety of assignments that take them far from their units. The distance is sometimes imposed by multi-
site management, which is tending to become the norm. This can lead to a lack of presence, and caregiv-
ersmay experience alack of support, or even a feeling of insecurity. The manager’s human qualities can
make allthe difference.Will local management involving doctors and executives be enough to rebuild trust?

© 2024 Elsevier Masson SAS. All rights reserved

Keywords — distance; management; proximity; safety

L’ on demande aux soignants
cequ'ilsattendent des cadres
desanté, la réponse est quasi una-
nime : un cadre de travail, de la
sécurité, une présence, la connais-
sance de la réalité du terrain, un
soutien. Ce besoin de proximité
estsemble-tl une caractéristique
des professionnels de santé car
« il existe un étar culturel “soignant”
qui associe la proximité a une néces-
sité du soin. En effet, comment prendre
soin de Uautre sans établir une rela-
tion vraze el concréte avec lui, dans
une attention réelle a U'autre ? Ceite
approche induit ainsi une culture du
présentéisme » [1]. La demande est
renforcée face aux nouvelles tech-
nologies, a I'intelligence artifi-
cielle, au travail  distance parfois.
Plusla complexité dumétier aug-
mente, plus une présence mana-
gériale semble souhaitée. Etselon
Martin Richer; directeur de mana-
gement etresponsabilité sociétale
des entreprises, contrairement a
ce que Pon pense, « lhopital souf
Jrivait dune insuffisance de manage-
ment et non d’un exces. Cedont soufre
Uhdpital public, c'est du management
empéché, ¢ est-a-dire tout ce qui tient
les managers @ distance du travail,

SOiINS CADRES - n° 153 - septembre 2024

les enferme dans une vision gestion-
naire du travail et limite leur vole de
soutien » [2]. Celarejointla pensée
de Matthieu Detchessahar, pro-
fesseur de management a I'uni-
versité de Nantes, qui déclare :
« A rebours des représentations de sens
commun, les salariés, loin de souf-
Jrir des exceés ou de Lomniprésence du
management, patissent a linverse de
Uabsence de leur management. C'est
L eloignement dumanager qui pose pro-
bléme lorsqu 't n'est plus la pour exple-
citer les difficultés du travail et soutenzr
les salaniés dans leur résolution. » [2]

Or, les cadres sont souvent ail-
leurs, pris par des tiches admi-
nistratives ou des réunions (avec
des supérieurs, des pairs, des col-
légues dans le cadre de conduite
de projet, etc.). « Les managers
sont av chevet des inachines de gestion
(occupés a mettre a jour les procédues,
renseigner les plannings, effectuer la
multitude detiches dereporting. ... ),
leur temps est happé par un intense
labeur gestionnaire. .. Le résultat est
qui s sont écartés de leur vrai métier :
le soutien professionnel des collabora-
tewrs » [2]. Tout est dit ou presque
car il y a un phénoméne qui
¢loigne encore plus les managers

des professionnels de santé, c’est
le travail en distanciel !

LES NOUVELLES TENDANCES
MANAGERIALES

La pandémie a normalisé le tra-
vail 4 distance. Son impact sur les
cofits de production a encouragé
adévelopper cette organisation de
travail. « Depuiisla Covid-19, ledistan-
ciel constitue une attente forte et Uhybri-
dation des pratiques est donc devenue
une nécessité » [ 3]. Le contexte sani-
taire actuel renforce cette ten-
dance. Il s’agit désormais de faire
preuve de flexibilité et d’accep-
ter la distance physique. Manager
a distance est donc la norme et
Phépital ne fait pas exception.
« Nous trouvons fréquemment dans
cette approche les situations de travail
madtisites ou d équipes, lides aux évolu-
tions des structures hospitaliéres[1]. »
11y a déja plusieurs années que
'on majore le champ d'interven-
tion des cadres de santé, certains
ayantlaresponsabilité de plusieurs
unités. Mais aucune inquiétude,
ilyasuffisamment d’outils numé-
riques pour accompagner le tra-
vail en distanciel. Et si toutes les

© 2024 Elsevier Masson SAS. Tous droits réservés
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générations ne sont pas formées,
les jeunes sont souvent 1a pour
accompagner les plus anciens, a
chacun son expertise ! Les outils
ne font pas tout heureusement et
la relation demeure au coeur de
I'activité managériale. Le main-
tien d une proximité relationnelle
semble important pour lesjeunes
générations qui ontautant besoin
que les anciennes « dun environne
ment de travail au sein dugquel elles se
sentent bien. » [ 3] Cette proximité
seraitelle gage d’efficacité abso-
lue?

MMANAGEMENT A DISTANCE
VERSUS PROXIMITE

Le manager n'a pas besoin d'étre
présent en permanence dans son
unité, bien évidemment. Il doit
créer une relation de confiance
avec ses équipes afin qu’elles
soient plus autonomes et respon-
sables. Le principe de subsidiarité
s’est toujours révélé efficace lors
des situations de crise et la créati-
vité des équipes a été a nouveau
démontrée pendantla pandémie.
La distance impose cependantau
manager « de substituer @ sa commu-
nication traditionnelle une communz-
cation adaptée au conlexte, pourveiller
a la qualité des informations » [1].
Mais le distanciel a montré des
limites et a majoré a certaines
occasions le besoin de proximité,
non ressenti auparavant. La mise
a distance peut « induire une forme
disolement et des ruptures decommuni-
cation » [1]. Inversement, la proxi-
mité facilite la communication
entre les membres d’une organi-
sation. « Elle permet de sausir le formel
et Uinformel, le verbal et le non ver-
bal.... elle constitue alors lemacllage du
tissu de Uenvivonnement profession-
nel » [1]. I est évident que I'on se
comprend mieux lorsque I'on se
fait face, lorsque I'on percoit tous
les mouvements du corps de son
interlocuteur. Le langage non ver-
bal est déterminant pourjuger de

la sincérité de son collaborateur.
Partager un méme espace phy-
sique avec ses collaborateurs per-
met des interactions informelles
répétées. Dansun milieu oul'intel
ligence émotionnelle est mise en
avant de maniére récurrente, ol
le prendre soin (le “care”) estune
valeur essentielle, comment ne pas
favoriser le management en pré-
sentiel ? Quel que soitle mode de
management, Ja communication
demeure un réellevier de pilotage
managérial, 'essentiel étant de
définir clairement la fagcon dont
onva travailler ensemble.

DEs MANAGERS
PLUS PRESENTS
DANS LES SERVICES

Peut-on imaginer un seul instant
que les cadres n’aient qu'une
seule unité a gérer, qu’on allége
demain la lourdeur des évalua-
tions, de la certification, que I'on
revoit A la baisse le nombre de
réunions improductives et tous
ces projets qui nie voient jamais le
jour ? Peuton croire 4 une orien-
tation moins économique alors
que la tarification a I'activité a
l'origine de cetimpératif de “ren-
tabilité” est toujours bien présente
malgré les multiples annonces de
sa suppression ? Et pourtant, on
ne libérera pas les managerssi des
choix ne sont pas faits. « Sortir de
cette crise du travad passe avant tout
[...] parledésempéchement des mana-
gers, quisupposedevedonner dutenps,
des moyens et de la valeur aux actrvités
de conduzte du cours delaction de tra-
vail. Un tel programme interroge divec-
tement les directions dans levr capacité
a reconstruire le powvoir managérial
au niveau local » [2]. Des tenta-
tives existent. Dans le cadre de
Ma santé 2022, ala suite du Ségur
de lasanté, le rapport Claris faitle
choix deremettrele management
au plus preés des équipes de soins
et de responsabiliser les méde-
cins chefs de service. Il s’agit de

« fatre du chefde service et du cadre de
santé un bindme managérial équilibré
et opérationnel » [4]. Un guide éla-
boré en aotit 2021 intitulé “Mieux
manager pour mieux soigner” [5]

a pour but d’améliorer le mana-
gement et la gouvernance hospi-
taliére. Les intentions sont 13, les
recommandations de bonnes pra-
tiques bien présentes. Pourtant,
aucune piste visant a libérer du
temps pour les cadres n’est évo-
quée et aucune obligation de
résultatn’accompagne cesrecom-
mandations. Il va sans dire que
nousne reviendrons pas aumana-
gement de proximité du passé ol
les cadres non soumises aux dik-
tats du reporting étaient toujours
présentes dans I'unité. Un juste
équilibre entre proximité et dis-
tance est a retrouver.

CoNcLUSION

Le managemental’hopital esten
faveur d'une certaine proximité
du fait d’un exercice soignant
imposant le présentiel. Mais un
juste équilibre entre présence
et distance s’imposeProximité
ne signifie pas obligatoirement
écoute, sécurité ou soutien.
Quelle que soit ’organisation,
le management 4 ’hépital est
dépendant du facteur humain.
Le rapport Claris a beau pro-
mouvoir le renforcement du
management de proximité en
responsabilisant les médecins
chefs de service, la personna-
lité du manager fera toujours la
différence. Celui qui saura faire
preuve d’humanité, d’intégrité,
d’intelligence émotionnelle, au
détriment parfois de sa propre
évolution personnelle, fera tou-
jours un peu mieux, quelle que
soit la distance. .. Mais il semble
tout de méme que la gestion soit
une affaire de proximité carselon
Napoléon Bonaparte, « on peut
gouverner de loin, mais on n'admi-
nistre bien que de prés » [1]. 8
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