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MATINALE PREVENTION DES RPS



Un établissement de santé

Des accusations à l’encontre d’un médecin 
pour des propos humiliants, dévalorisants 
envers le personnel

Un diagnostic des RPS demandé par 
le CHSCT, la DIRECCTE, la CARSAT et la 
médecine du travail
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• Film sur les incivilités
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• « Les comportements d’incivilité réfèrent à des 
comportements impolis, grossiers, discourtois et qui font 
preuve d’un manque de considération pour autrui. » 
(Pearson 1999) 

---------------------

• conduite vexatoire qui se manifeste par des 
comportements, des paroles ou des gestes répétés : 

• hostiles ou non désirés 

• Qui portent atteinte à la dignité ou à l’intégrité 
psychologique ou physique du salarié 

• Qui rendent le milieu de travail néfaste 

incivilité

harcèlement

Une seule conduite grave peut aussi constituer du harcèlement psychologique si elle porte une telle atteinte 
et produit un effet nocif continu pour le salarié. 

Sur les 
personnes

Sur les 
équipes

Sur 
l’organisation

Sur le climat 
social

impacts
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isoler

déstabiliser

déconsidérer

discréditer

menacer

agresser
Maladresse +
Inadaptation 

comportementale

conflits
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comportements 
au travail

impact

organisation

Contenu du travail Climat social valeurs
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structure

Contenu du travail Climat social valeurs

impact

comportements 
au travail

changements
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Désengagement, absentéisme, baisse de 

production, défaut de qualité…

Conflits, relations tendues, violences, 

harcèlement…

Fatigue, stress, troubles du sommeil, TMS, 

maladies cardio-vasculaires, mal-être, 

dépression, burn-out, suicide…

Les exigences du travail et son 

organisation

Le management et les relations 

de travail internes et externes

La prise en compte des valeurs 

et attentes des salariés

Les changements du travail et 

le contexte socio-économique

Individu(s)
Histoire personnelle,

parcours professionnel 
antérieur,

contexte de vie, 
état du lien social,

...

Collectifs

RPS : agir sur les causes reliées au travail
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Définition des RPS 

« Ce qui fait qu’un risque pour la santé au travail est psychosocial, ce n’est

pas sa manifestation, mais son origine : les risques psychosociaux seront

définis 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. »

Rapport du Collège d’expertise sur le suivi des risques psychosociaux au travail, faisant suite à la demande du Ministre du travail, de l’emploi et de la santé, sous la 

direction De Michel Gollac, 2011
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RPS = une approche obligatoirement systémique
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Cause / effet Recherche du coupable Enquête policière
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Les activitésLes circuits de 
communication
Les relations

La finalité
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Conflits, stress, 
manque de considération, 

manque de soutien, pb de communication,… 

Intensité du travail Exigences 
émotionnelles

autonomie
Qualité des 

rapports sociaux
Conflits de 

valeur

Insécurité de la 
situation de 

travail

Dimension systémique

Plurifactorielle
Individuelle et collective
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Quelques éléments de systémie

• Un système avec des éléments interdépendants

• Les réactions des uns sont intimement liées aux 
réactions des autres

• Le contexte impacte les comportements

• Le symptôme a une signification pour les 
membres du système : il favorise l’homéostasie 
en concentrant sur lui les critiques et 
dysfonctionnements

• La disparition du symptôme ne fait pas solution
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Le rôle du bouc émissaire

• Porteur du problème du groupe

• Extériorisation de la violence du groupe

• Favorise l’unité du groupe contre lui

• Peut tenir une posture sacrificielle ….. au service de ?

15

L'expression "bouc émissaire" vient du latin "caper emissarius", et est d'origine religieuse. A l'époque de 
Moïse, les hébreux expiaient leurs péchés en les faisant passés symboliquement dans un bouc, via un prêtre. 
L'animal était ensuite envoyé seul dans le désert afin d'être puni au nom des autres pécheurs.
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Situation de départ Plaintes des salariés Evaluation du climat 
social

Diagnostic

Comportement inadapté du médecin
symptôme

Évolutions technologiques 

Traçabilité

Manque de coordination entre 
les cadres et inter-métiers 

Faire /Rattraper les erreurs

Moins de temps avec le patient

Ne plus trouver de sens à son métier

Manquer de soutien (hiérarchie, collègues)

Avoir l’impression d’être un exécutant

Déficit de posture managériale des cadres

Double / triple liens hiérarchiques

Ne plus savoir qui donne les consignes

D’une organisation 
qui va mal

organisation responsabilités
Circuit 

d’informations

Soutien des 
professionnels
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Situation présentée

Plaintes des salariés

Evaluation du climat 
social

Comportement du 
médecin 
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Situation observée

18

Un établissement de santé reconnu pour son projet atypique, créé à partir de la 
conviction de médecins

La reprise de l’établissement par plusieurs grands groupes successifs

Des changements répétés de la ligne managériale

Turn-over / départs à la retraite
Des salariés anciens qui connaissent le projet 
Des salariés nouveaux qui n’en perçoivent pas la spécificité

Certification 
Traçabilité
Recueil des évènements indésirables
Nouveau logiciel
Nouvelles méthodes managériales
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« Le patient avant tout »

Certification 
Démarche qualité
Traçabilité

Changement 
technologique : 
nouveau logiciel 

Conflit 
éthique

Modifications 
de 

comportement

Changement de managers, 
d’équipe, turn-over, 
recours à l’intérim

engagement
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Conflit éthique

Modification 
du 

comportement

Propos 
blessants

Plainte des 
salariés

Diagnostic RPS
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Changement de 
culture, de 

méthodes de 
travail 

Accompagnement 
des changements ?

symptôme
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Déroulement de la démarche
• Constitution d’un comité de pilotage paritaire et pluri-professionnel

• Entretiens individuels avec l’ensemble des salariés

• Diagnostic présenté au COPIL avec des préconisations

• Groupes de travail en fonction des priorités choisies en COPIL

• Elaboration du plan d’actions par le COPIL
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Eléments de diagnostic
• Le comportement du médecin n’est pas ce qui constitue le principal dysfonctionnement

• Les points d’appui : une organisation ECRITE qui pourrait permettre de bien fonctionner

Des écarts majeurs entre le travail prescrit 

et le travail réel

22

Performance ergonomie
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Manque 
d’autonomie

Nouvelles 
tâches à 
réaliser

FACTEURS DE STRESS

Expressions des salariés

Augmentation de 
la charge de 

travail (impact de 
la qualité et du 

logiciel)

Mauvaise 
qualité des 

rapports 
sociaux

ordres et 
contre-
ordres

Manque de 
discussions 

avec le corps 
médical

Manque de 
coordination 

entre les 
métiers

Manque 
d’anticipation

Travail souvent 
réalisé dans 

l’urgence



Nos préconisations d’actions
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• Revoir le projet de l’établissement pour qu’il trouve du sens auprès de l’ensemble des 
professionnels

• Définir les fonctions managériales et attributions de l’encadrement / finaliser les 
fiches de poste / communiquer 

• Revoir l’organigramme : 1 hiérarchique / 1 fonctionnel (en évitant les doubles liens 
hiérarchiques)

• Communiquer sur les procédures / vérifier leur faisabilité avec les salariés concernés 

• Faire vivre la QVT auprès des salariés en les faisant participer au contenu de leur travail : 
organisation, activités à mener,…. 

• Revoir le dispositif de réunions : les participants, l’objet, les obligations de participation, les 
résultats attendus,…. 

• Analyser les activités sous l’angle compétences à détenir / évaluer avec les salariés les 
difficultés repérées / accompagner



Les apports de la démarche
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• Décentre le débat, évite la victimisation

• Permet d’engager une démarche participative en évitant la recherche d’un coupable

• Permet de se projeter dans une organisation efficiente

• Effet sur l’homéostasie du système ? « plus ça change plus c’est la même chose ! »

• Capacité du système à évoluer ? Ou recherche d’un autre symptôme ? Capacité à réinterpréter la 
réalité ?

• Besoin de temps pour accompagner les changements

trouver le « plus petit pas » possible ou « entendable » qui permet d’enclencher le changement 

trouver d’autres modes de régulation qui permettent de faire évoluer le système

se centrer sur les processus


