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Santé AU travail   
Santé EN travail

L’hôpital de demain

!
3 regards empirico-critiques 
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Votre intervenant
30 ans de Direction des RH
20 ans d’enseignement universitaire
10 ans de consultance

Psycho-sociologue de formation.





4

Vicario, c’est une équipe (82 col / CDI)



Assurer la 
relève

Accompagner 
le changement

Promouvoir 
un climat de 
travail sain 

Conduite du recrutement Audit organisationnel Analyse RH / climat de travail

Assessment individuel Bilan de carrière / de compétences et 
accompagnement individuel

Expertise  / plainte de 
harcèlement psychologique 
(mobbing) ou sexuel

Assessement center de groupe Outplacement / soutien en recherche 
d’emploi Personnes de confiance 

Bilan de compétences et 
feedback 360°

Gestion de crise : management 
intérimaire Médiation / gestion de conflits

Coaching individuel
Coaching d'équipes de direction / 
Team Building : cohésion, vision 
partagée

Analyse et soutien systémique en 
gestion de de la santé en 
entreprise

Coaching de performance / Self 
leadership lab / UNIGE

Analyse des processus / des charges 
/ de la gouvernance   

Gestion des risques 
psychosociaux 

Testings  de 
personnalité professionnelle

Accompagement des transformations 
organisationnelles (fusion, achat, 
vente,…)

Diverses formations « sur 
mesure »

• 82 
collabo-
rateurs

• sur 7 
cantons
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Lausanne 1999 Lugano 2005 Zurich 2009

Neuchâtel 2016 Sion 2020

Berne 2004

Genève 2009
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Vicario, c’est une présence nationale
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Nous ne sommes par des gourous et ne prétendons pas à la vérité 
ultime.

Nous sommes davantage dans le partage d’expérience. Mon propos 
se sourcent dans une expérience longue dans le champ
du secteur tertiaire et ne vise à aucune généralisation. 



nEchanger avec vous un regard pragmatique et 
critique sur la notion de santé au travail

nPrendre de la hauteur en reliant culture 
d’entreprise, valeurs sociales et motivation du 
personnel

nPartager quelques lectures /expériences 
stimulantes; dans une posture d’humilité. 10

Mes objectifs pédagogiques?



Montrer 
l’urgence et la difficulté 

d’intégrer le thème de la santé 
au travail dans nos réflexions 
et sur nos tableaux de bord 

des dirigeants ! 11

Quelle est mon intention personnelle ?
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Côté 
pile
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Côté 
face



La santé au travail est un très bon 
sujet de congrès scientifique. 
Mais est-ce un sujet réellement 
porté par les entreprises ? 
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Quel est l’agenda ?
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1.  La santé en entreprise
est un mirage impensé
 - les éléments de contexte
- un constat
- la santé comme impensé managérial
- 4 conclusions provisoires

Séquence Témoignage
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2.  La santé en entreprise, 
un thème polymorphique
 - la dimension culturelle organisation
- la complexité organisationnelle
- le contexte socio-historique
- la qualité de la chefferie et la gouvernance
- la culture baobab ou bonzaï

Séquence Analyse
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1.  La santé en entreprise
est un mirage impensé
 - les éléments de contexte
- un constat
- la santé au travail, un impensé managérial
- 4 conclusions provisoires

     

Séquence Témoignage
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• idéologie du Marché
• faire mieux, moins cher, plus vite….

• idéologie du Manager
• Fayol / Taylor: commander, coordonner, contrôler, …

• idéolgie du Maréchal
• Clausewitz, De la guerre
• Sun Tzu, l’art de la guerre

L’idéologie dominante
du management : les trois M

21
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Beaucoup de machineries 
sont aujourd’hui grippées
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Beaucoup de collaborateurs sont
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Après 30 ans de DRH en CH dans le secteur tertiaire (mon 
propos est limité), nous constatons
• que la thème de la santé au travail est systématiquement absent des 

préoccupations des DG et des CA
• que ces thématiques ne sont pas / ou peu enseignées dans les programmes 

universitaires ou professionnels de management 
• que cette thématique polymorphique est peu / mal pensée par les Directions
• que les relations entre les assurances, les thérapeutes et les employeurs 

sont perfectibles et désalignées
• que la santé au travail est finalement considéré comme un gadget 

marketing destinée à faire briller l’image employeur.

En quoi la santé au travail est un 
impensé managérial ?
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Première conclusion : tuer le mythe
La santé au travail serait davantage 

• un récit et un discours, voire un mythe (l’eden)
• qu’une réelle pratique managériale instituée.

En effet, les institutions ont tendance à ne traiter 
• que les problèmes déclarés de santé au travail 
• et non pas LA santé au travail.

Nos observations: le curatif prévaut le préventif 
et les ambitions sur ce sujet sont mesurées. 28
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la culture 

la sécurité

l’éducation spécialisée



Deuxième conclusion : dévoiler le tabou
Ce discours sur la santé au travail est un mythe pervers.

Car dans l’idéologie du défi, de la performance, de 
l’exigence, de la rentabilité, de l’excellence, les éco-
systèmes professionnels exigent systématiquement des 
collaborateurs

• un surinvestissement régulier et choisi  
• une capacité à se dépasser systématiquement
• et finalement considère que la santé au travail est 

de la responsabilité in fine du collaborateur, dans 
une vision libérale et volontariste.
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Troisième conclusion : fédérer les acteurs
Les multiples instances de régulation de cette situation sont 
aux abonnés absents et jamais coordonnés

• les DRH qui peinent à trouver leur vrai rôle
• les Commissions Santé Sécurité / Commission du personnel instituées 

dans les organisations qui prêchent dans le vide sidéral
• Les Personnes de confiance qui génèrent peu de confiance
• Les consultants externes qui n’agissent que ponctuellement et sur 

mandat. Ils sont en hélicoptère et l’organisation est un sous-marin
• la médecine du travail qui est très absente
• les psycho-sociologues du travail qui sont peu visibles sur le terrain
• les formations universitaires de management ou post grades qui snobent 

la thématique de la santé au travail
• les syndicats qui sont souvent mal outillés pour initier un dialogue positif
• les contrôles normatifs de l’Etat (OCIRT, Inspection du travail,…) qui 

souvent opèrent parfois de façon peu pertinentes et pas toujours efficaces.
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Quatrième conclusion :
Les entreprises répondent de façon 
étrange aux sollicitations du terrain, notamment par 

• un emplâtre (onéreux) sur une jambe bois : du coaching individuel 
alors que le problème est organisationnel; un baby foot; la rémunération au mérite

• des projets pharaoniques auxquels personne ne croit: 
« projet QVT », projet « Qualité de service »; formation work life balance

• des créations de fonctions impossibles : (chargées « de tout régler ») 
:  les CHO - chief hapiness officer, les chargés de projets stratégiques, les responsables adjoints 
d’Etat-major, chef RSE et durabilité, head of diversity and inclusion

• des initiatives contreproductives: filière high potentiels / Key people; 
Génération Y; le yoga du rire; les cours de méditation / de développement personnel.

• la création de chartes de valeurs et des parcours de 
formations étranges. 

identifier les 
bonnes pratiques
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Quatrième conclusion :
Les entreprises répondent de façon 
étrange aux sollicitations du terrain, notamment

• ou pire en acceptant que le travail soit organisé en 
« mode dégradé », faisant porter 
• la charge de la mauvaise organisation, 
• de la sous-dotation en effectif 
à la seule volonté et à la seule force du collaborateur.

• ou encore en processant à outrance les activités, les 
collaborateurs devenant des presse-boutons taylorisés.

identifier les 
bonnes pratiques
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L’ère du bullshit managérial est arrivée !
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Comment en 
est-on arrivé là ?
5 hypothèses

36
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2.  La santé en entreprise, 
un thème polymorphique
 - la dimension culturelle organisation
- la complexité organisationnelle
- le contexte socio-historique
- la qualité de la chefferie et la gouvernance
- la culture baobab ou bonzaï

     

Séquence Analyse
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Les « Méchants » Les « Gentils »

40



Les « Méchants » Les « Gentils »
• les GAFA
• les banques / les assurances
• l’armée / la police
• les grandes fiduciaires
• les industries polluantes
• l’Etat « founineur »
• …
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Les « Méchants » Les « Gentils »
• les GAFA
• les banques / les assurances
• l’armée / la police
• les grandes fiduciaires
• les industries polluantes
• l’Etat « founineur »
• …

• les syndicats
• les églises
• les hôpitaux
• le social, l’humanitaire
• les universités, le savoir
• les artistes, la culture
• …

42



Les « Méchants » Les « Gentils »
font souffrir les collaboratrices
et les collaborateurs…

participent au développement
des compétences des collaboratrices
et des collaborateurs…

43



Or nos observations empiriques 
montrent le contraire….
Ce sont les institutions qui sont mues par les missions 

• les plus belles, 
• les plus nobles, 
• les plus élevées socialement, 
• les plus protectrices pour les collaboratrices et 

collaborateurs

qui génèrent le plus de souffrance au sein de 
leurs effectifs. 

44



• Le champ de la culture, les musées
• les hôpitaux, les EMS, les CMS, les Foyers de jour
• Les syndicats en tant qu’employeur
• Les universités, les écoles, les cercles de sport et de loisirs
• Les institutions spirituelles toutes doctrines confondues (Eglises,…)
• Les bibliothèques, les centres de recherche
• Les partis politiques 
• Les ONG, les organisations humanitaires
• Les services administratifs de l’Etat, le para-public
• L’éco-système associatif
• Les fondations parapubliques et autres institutions
• Les PME et PMI
• Les grandes organisations internationales… etc….

Des exemples…

45



A retenir
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Il y a donc des secteurs 
d’activités qui sont  davantage 

vulnérables que d’autres,
toutes choses n’étant pas 

égales par ailleurs.
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Sur l’ultra complexité

48
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Sur la place de l’humain dans la 
machine

49
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Il existe aussi des raisons historiques qui peuvent 
expliquer ce phénomène.Pourquoi ?

1. 2.
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Pourquoi ? « à partir du moment où la société 
industrielle, par souci d’efficacité, 
institutionnaliste un moyen (outil, 
mécanisme, organisme) afin 
d’atteindre un but, ce moyen tend à 
croître jusqu’à dépasser un seuil où 
il devient dysfonctionnel et nuit au 
but qu’il est censé servir. Ainsi 
l’automobile nuit au transport, l’école 
nuit à l’éducation, la médecine nuit à 
la santé. L’institution devient alors 
contre-productive en plus d’aliéner 
l’être humain et la société dans son 
ensemble »

1.

52



Pourquoi ?

Nous sommes entre deux mondes, 
le XIXème siècle et le XXIème 
siècle.

2.

53



• Les hôpitaux 
• Les prisons
• La religion
• La famille
• La solidarité trans-générationnelle 
• Le mariage notamment entre personne 

de sexe opposé
• L’Etat social
• Les ambassades
• Les bibliothèques
• L’armée
• La science
• L’école
Inspiré de Michel Serres in Petite Poucette et de Michel Foucault.

Le contre-point angoissant

Toutes les 
institutions fondées 
au XIXème siècle et 
qui président 
actuellement à nos 
vies sont en crise. 
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Le syndrome de la machine à café

56
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La question qui fait mal...
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Plutôt Baobab ou plutôt Bonzaï
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A retenir
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Les entreprises 
n’ont donc pas toujours 
tous les leviers en main

 -ou la volonté- 
pour agir avec impact
sur la santé au travail.

 



A retenir
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Nos hypothèses Facile Difficile
1. la dimension culturelle organisation X

2. la complexité organisationnelle X

3. le contexte socio-historique X

4. la qualité de la chefferie et la 
gouvernance

X X

5. la culture baobab ou bonzaï X X

Sans oublier la complexité inhérente à l’individu au travail, 
sa vulnérabilité personnelle, ses fragilités et ses forces, 
ses souhaits et ses désirs, ses compétences et ses valeurs,… 



3.  La santé en entreprise, 
un thème étonnement
jeune
ou le retour du refoulé

     

Séquence Perspective
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Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
1. la transparence 

74

- dans la fiscalité (la mort du secret bancaire)
- chez le psychothérapeute
- dans l’architecture de nos maisons
- dans les principes éducationnels
- dans la conception de nos voitures
- dans les principes de management
- etc…



Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
2. la diversité

75
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Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
3. L’intégrité et le respect
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EMPLOI ET FORMATION : 

En Suisse, 7,6% des salariés 

sont victimes de harcèlement 

psychologique 

Date de parution: Vendredi 1 novembre 2002 Auteur: 

Fabienne Bogadi  

Une société luxembourgeoise sur 

quatre lutte contre le harcèlement 

au travail

25% des sociétés luxembourgeoises luttent contre le harcèlement moral au travail. En 

outre, moins de la moitié des sociétés (44%) possède une politique contre le 

harcèlement. Ceci ressort d'une étude internationale de Robert Half Finance & 

Accounting, 

une division spécialisée du groupe américain Robert Half International (RHI), coté à la 

bourse de New York. Robert Half Finance & Accounting est spécialisé  dans le 

recrutement permanent de profils financiers spécialisés.

Publié le 23.02.2006

Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
3. L’intégrité et le respect
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Equal Salary

Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
4. L’équité (salariale et structurelle)



Nouvelle formes d’organisations du travail
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Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
5. La symétrie du pouvoir
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Des nouveaux principes qui s’imposent à nous !
6. La durabilité
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La transparence

La diversité 

L’intégrité

L’équité

Le partage du pouvoir 
et les nouvelles formes
d’organisation

La durabilité 1.

2.

3.
4.

5.

6.

Une forme de révolution sociale qui 
rétablit sur l’échiquier le thème de la santé au 
travail !



4.  Conclusions
en trois points

 
     

Séquence Synthèse et dialogue
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Dans la première partie

1.  La santé en entreprise
est un mirage impensé
 - les éléments de contexte
- un constat
- la santé comme impensé managérial
- 4 conclusions provisoires

Séquence Témoignage

Beaucoup de collaborateurs sont
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Dans la seconde partie
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2.  La santé en entreprise, 
un thème polymorphique
 - la dimension culturelle organisation
- la complexité organisationnelle
- le contexte socio-historique
- la qualité de la chefferie et la gouvernance
- la culture baobab ou bonzaï

Séquence Analyse Sur l’ultra complexité

Il existe aussi des raisons historiques qui peuvent 
expliquer ce phénomène.Pourquoi ?

1. 2.

84



Dans la troisième partie

3.  La santé en entreprise, 
un thème étonnement
jeune
 

     

Séquence Perspective
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La transparence

La diversité 

L’intégrité

L’équité

Le partage du pouvoir 
et les nouvelles formes
d’organisation

La durabilité 1.

2.

3.
4.

5.

6.

Une forme de révolution sociale !
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www.vicario.ch
079 742 67 81

stephane.haefliger@vicario.ch

Je vous remercie de votre attention !


