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Les outils managériaux

Faire simple, faire sens:

la qualité comme outil managerial

au service du quotidien

I L'environnement hospitalier est en mouvement constant. B Au coeur de cette organisation,
la démarche qualité semble parfois s'ajouter aux contraintes. B Pourtant, lorsqu’elle est expliquée,
contextualisée et reliée au travail réel, elle devient un moteur d'engagement. I Cet article explore
comment les cadres peuvent redonner sens, cohérence et dynamigue aux équipes grace a la qualité.
© 2026 Elsevier Masson SAS. Tous droits réservés, y compris ceux relatifs a la fouille de textes et de données, a I'entrainement de I'intelligence artificielle
et aux technologies similaires.

Mots clés — accompagnement d'équipe ; certification ; démarche qualité ; engagement des équipes

Keep it simple, make it meaningful: quality as a management tool for everyday operations.
The hospital environment is constantly changing. At the heart of this organization, the quality initia-
tive sometimes seems to add to the existing pressures. However, when it is explained, put into con-
text, and linked to actual work, it becomes a driving force for engagement. This article explores how
managers can restore meaning, coherence, and momentum to their teams through a focus on quality.

© 2026 Elsevier Masson SAS. All rights reserved, including those for text and data mining, Al training, and similar technologies.
Keywords - certification; quality management; team coaching; team engagement

ans un environnement de santé marqué par

des transformations rapides, des réorgani-
sations successives et des tensions de ressources,
les professionnels peuvent parfois se sentir dés-
tabilisés. A cela s’ajoute un autre mouvement :
les exigences en matieére de qualité et de sécu-
rité des soins deviennent progressivement plus
¢élevées, plus détaillées et plus complexes. Si ces
évolutions sont légitimes, afin de renforcer la
sécurité, I’évaluation et la cohérence des pra-
tiques, elles peuvent accentuer la sensation de
pression ressentie sur le terrain.
Concernant les cadres de santé, ils se retrouvent
ala croisée de nombreuses attentes : celles des
directions, des équipes, et celles portées par la
Haute Autorité de santé (HAS). Et les mémes
questions reviennent : comment embarquer les
professionnels, comment rendre intelligibles
des attendus de plus en plus précis, comment
éviter que la qualité ne soit vécue comme une
contrainte supplémentaire ?
Car derriere les acronymes et les procédures,
la qualité s’incarne déja dans les gestes quoti-
diens : ajuster une organisation, sécuriser un soin,
transmettre une information, réguler une ten-
sion. Lorsqu’elle est expliquée, contextualisée et
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reliée aux pratiques réelles, elle cesse d’étre vécue
comme une injonction et redevient un soutien.
Cet article s’appuie sur I’expérience des cadres,
un accompagnement sur le terrain et sur une
conviction forte : la qualité, lorsqu’elle est
comprise et incarnée, devient un outil de mana-
gement puissant, capable de clarifier, fédérer et
sécuriser les soins.

UN SYSTEME SOUS TENSION

Le secteur de la santé traverse depuis plusieurs
années des évolutions rapides, une pression orga-
nisationnelle forte et des ajustements perma-
nents. Cette variabilité pese sur les équipes, qui
doivent s’adapter en continu. Et pendant que le
systéme tente de se stabiliser, les exigences qua-
lité, elles, continuent de s’élever et de s’affiner,
notamment au travers des référentiels. Les réfé-
rentiels de la HAS, les audits réguliers, les indica-
teurs etles évaluations structurent un cadre solide
mais exigeant [1]. La difficulté n’est pas tant de
comprendre ces attendus que de les intégrer de
maniére réaliste dans un quotidien déja dense.
C’estdans cet écart entre élévation des exigences
etvariabilité du terrain que se situe toute la portée
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Derriére les acronymes et les procédures, la qualité s'incarne déja dans les gestes quotidiens :
ajuster une organisation, sécuriser un soin, transmettre une information, réguler une tension.
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du management de proximité : donner du sens,
simplifier, relier et accompagner.

I sur le terrain, la qualité n‘est pas contes-
tée dans son intention. Ce qui lasse, ce sont ses
formes : multiplicité des documents, langage
technique, plans d’action successifs, audits fré-
quents. Les cadres retrouvent, d’un service a
I’autre, les mémes réactions : “encore un proto-
cole”, “cC’est pour la certif”, “on n’a pas le temps”,
“c’est administratif”.

I Certains termes institutionnels, indicateurs
qualité et sécurité des soins, programme d’amé-
lioration de la qualité et sécurité des soins, politique
qualité, indicateurs, tableaux de bord alimentent
cette perception de complexité. Bien qu’indispen-
sables, ils semblent parfois déconnectés du soin.
IIs donnentI'impression d'un langage qui “tombe”
sur les équipes, sans lien apparent avec la réalité
opérationnelle. Ces réactions ne traduisent pas
un refus de s’engager. Elles expriment un besoin
de sens et de lisibilité : comprendre I'intention,
comprendre l'utilité, comprendre I'impact. C’esta
partir de cette compréhension que I’adhésion peut
se construire.

REDONNER DU SENS
CHANGER LE RECIT DE LA QUALITE

La qualité est souvent portée sous I’angle de la
conformité : « On le fait parce que c’est demandé ».
Cette posture réduitla démarche a une obligation
administrative et fait oublier ce que les équipes
réalisent déja naturellement.

I changer de récit, c’'est replacer le sens
au centre:

® « Onlefait parce que cela sécurise notre organisation » ;
® « On le fait parce que cela améliore nos pratiques » ;

® « On le fait parce que c’est utile pour nos patients et
nos équipes ».

Dans cette posture, le cadre joue un role de tra-
ducteur entre le référentiel HAS et le service :

¢ relier 'exigence au travail réel ;

¢ expliquer 'intention derrieére les indicateurs ;
¢ donner des exemples concrets ;

* reconnaitre ce que I’équipe fait déja ;

e nommer les bénéfices.

Revenir aux intentions premiéres des outils insti-
tutionnels (sécuriser, mesurer, améliorer) permet
de les reconnecter au quotidien [2].

I Lexpérience patientestégalementunrepére
puissant pour redonner du sens. Lorsqu’une exi-
gence est reliée a un vécu concret, une attente
non satisfaite, un irritant, un moment d’insécurité
rapporté par un patient, I’équipe percoit immé-
diatement la pertinence de la démarche [3].
Replacer lavoix du patient au centre permet de
sortir d’une logique percue comme administra-
tive pour revenir a ’essence du soin. Quand le
pourquoi devient clair, le comment devient plus
simple.

FAIRE DE LA QUALITE UN LEVIER
MANAGERIAL AU QUOTIDIEN

Partir du travail réel :

rendre les équipes actrices

La qualité repose largement sur des pratiques
quotidiennes souvent invisibles : ajustements
d’organisation, coordination interprofession-
nelle, vigilance partagée, retours d’expérience
informels. Valoriser ces gestes, c’est rappeler que
la qualité est déja 1, intégrée au soin [4].

I Plusieurs outils structurants en sont des
leviers efficaces:

e déclarations d’événements indésirables :
lorsqu’elles concernent des situations réelles de
risque, leur analyse collective ouvre un espace
d’apprentissage, améliore les organisations et
renforce la culture qualité ;

¢ comité retour d’expérience : un temps dédié
pour comprendre les causes d’un événement,
réfléchir ensemble et coconstruire des actions
simples, réalistes et suivies ;

¢ réunion morbi-mortalité : un lieu d’analyse
transversale qui réunit médecins et paramédi-
caux pour tirer des enseignements précieux des
événements médicaux ;

SOiINS CADRES - n° 165 - mai-juin 2026



eaudits ponctuels : souvent redoutés, ils
deviennent utiles lorsqu’ils sont menés avec
pédagogie. La confiance n’exclut pas le controle :
elle en renforce la pertinence. A c6té de ces dé-
marches formelles, des outils simples favorisent
I'engagement ;

¢ audit inversé : en quelques minutes, I’équipe
s’autoévalue sur une thématique précise (identito-
vigilance, chariot d'urgence, etc.). L’objectif n’est
pas de sanctionner mais de rendre visible ce qui
fonctionne et d’identifier les ajustements utiles ;

® coin “bonnes pratiques” :
un espace visuel ot ’on
affiche idées, astuces, re-
tours d’expérience, photos
avant/apres... C’estun lieu
vivant qui valorise ce qui
fonctionne etstimule 'amé-
lioration continue ;

e carte postale qualité : une
fiche qui valorise une amé-
lioration concrete : sécuri-
sation d’un soin, évolution
d’un protocole... Courte, positive, elle rend vi-
sible I'avancée collective.

I Enrepositionnant ces outils comme des élé-
ments naturels de régulation du quotidien, et
non comme des obligations, le cadre développe
I’adhésion etla maturité de la qualité duservice [5]

Structurer les actions

sans complexifier le quotidien

Les équipes ont besoin de repéres, pas de comple-
xité. Un plan d’action efficace est lisible, court,
réaliste, inscrit dans la vie du service et suivi régulie-
rement. Le cadre adopte une posture de manager
de projet : clarifier, prioriser, sécuriser les étapes et
éviter la dispersion.

Lesrituels courts permettent d’intégrer la qualité
sans alourdir. Nous pouvons en retenir trois qui
semblent avoir du sens :

¢ 15 minutes qualité : un court temps inscrit au
staff pour aborder un irritant du service, un indi-
cateur dumoment ou un point de vigilance (iden-
titovigilance, douleur, etc.) ;

® minidéfi du mois : chaque mois, un objectif
simple. De type :

— zéro oubli de tracabilité douleur,

— cinq événements indésirables associés aux soins
analysés,

— une thématique d’audit minute. Ce format
ludique favorise le focus et la réussite ;

® microentrainements audits et traceurs, de
courtes simulations :
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La ludopédagogie crée
un cadre ou l'erreur
devient un support

d’analyse, et non un motif

d’inquiétude
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— «Que dirait un patient traceur ? »,

— « Comment présenter mon organisalion en
deux minutes ? ».

* Ces exercices sécurisent les équipes et ren-
forcent la confiance collective.

Le jeu et la reconnaissance

comme moteurs d'engagement

Les démarches ludiques, incollables de la qualité,
questionnaire a choix multiple, quiz d’équipe ou
challenges inspirés de formats télévisés, créent
une dynamique positive qui
favorise I’engagement.

I Laludopédagogie en santé,
telle que définie dans les réfé-
rences spécialisées, s’appuie
sur l'utilisation du jeu pour
faciliter I’apprentissage, ren-
forcer lamémorisation et favo-
riser I’expérimentation [6].
Elle crée un cadre ou l'erreur
devient un support d’analyse,
et non un motif d’inquiétude,
et ou la participation active stimule le transfert
vers la pratique réelle du soin.

I Le jeu dédramatise les attendus, facilite
I’appropriation des référentiels et renforce la
cohésion. La reconnaissance, individuelle ou
collective, amplifie encore cette dynamique :
valoriser une participation, souligner une pro-
gression ou remercier une initiative renforcent
le sentiment d’utilité et de compétence. Enfin,
I’exemplarité du cadre donne le ton : organisa-
tion du service, communication claire, posture
facilitatrice. Elle crée les conditions d’un climat
oul’envie de s’améliorer individuellement et en
équipe peuts’exprimer.

ConcLusIioN

Dans un syst¢eme en mouvement, la démarche
qualité peut étre per¢ue comme une contrainte.
Mais lorsqu’elle est expliquée, partagée etreliée
au travail réel, elle devient un levier puissant
pour structurer, sécuriser et fédérer les équipes.
Ce qui transforme la qualité, ce n’est pas la pro-
cédure : c’est’'accompagnement. C’est la capa-
cité du cadre a traduire, simplifier, valoriser et
engager. La qualité n’est pas un exercice ponc-
tuel : elle se vit dans les gestes quotidiens, les ajus-
tements et les vigilances partagées. Portée avec
humanité, proximité et cohérence, elle devient
un moteur d’action et de fierté collective. m
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