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Constat (1) - Résultats en demi-teinte des initiatives 
d’amélioration de  la qualité des soins

KAPLAN, BRADY, DRITZ, et al. 2010

Institute of Medicine (2001)
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Constat (2) – Débat sur conditions de succès des 
initiatives d’amélioration de la qualité

Kaplan, Provost, Froehle, 2011

The Model for Understanding Success in Quality (MUSIQ): building a theory of context in healthcare quality improvement

BMJ Quality and Safety, 5 -sept, (pp 1-8)

Réussite de la qualité = Davantage un 

problème de contexte que de méthode
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Hypothèse de travail - Un parti pris

• Importance des facteurs locaux dans la relation contexte et 

qualité des soins ���� unité d’analyse pertinente = le service

– Hôpital est une grande organisation mais « effet service » avant tout

• ���� existence de sous-cultures et d’une hétérogénéité des contextes

– Qualité des soins ���� une action de proximité

• Nécessité de s’adapter aux contextes locaux : Think globally, Act localy

• Caractérisation des micro-contextes par les perceptions 

partagées des acteurs
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Objectif de l’étude Comet©

• Cadre spécifique d’étude

– Développement et validation de l’outil Comet© intégré dans un projet 

plus large (ThéOReM© - HAS, 2008-2011) sur l’appropriation des 

recommandations de bonnes pratiques cliniques

• Décrire les caractéristiques organisationnelles et managériales des 

services hospitaliers

– Comment les caractériser ?

– Existe-t-il des profils de COM de services ?

– Influencent-ils l’appropriation des pratiques professionnelles ?
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Matériel et Méthodes (1) - Terrain d’étude

• Echantillon stratifié

– 36 services de médecine polyvalente

– 33 établissements

– 5 régions françaises

– 1081 professionnels ciblés ���� 859 répondants

• Recueil des données (tx de réponse 79,6%)

– Coordonateurs régionaux et référents projet /établissements

– Questionnaire par auto-remplissage

– Centralisation du traitement et analyse au CCECQA

– Développement d’une plateforme de saisie/restitution en ligne 

e-Forap

136 MED

361 IDE

362 AS
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Matériel et Méthodes (2) – Outil de mesure du COM

• Comet© Contexte Organisationnel et Managérial des services en Etablissements de santé

Prise de décision

Discrimination

Attribution des tâches et des objectifs

Apprentissage organisationnel

Fréquence et gestion du conflit

Type de comportements encouragés 

Coordination

Circulation d’information

Relations entre professionnels

Relations entre et avec les médecins, 

Relations avec le patient

Soutien du supérieur

Engagement

Loyauté

Valeurs professionnelles

Satisfaction

Propension à rester

Charge de travail

Epuisement émotionnel

Efficacité collective perçue

Style de management du service
Résultats perçus sur les 

attitudes au travail

21 dimensions, 83 items

Echelle d’accord Likert à 5 modalités

Scoring des dimensions sur 100



Présentation de l’outil COMET©
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Comet© = Score mutidimensionnel
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Le questionnaire COMET©
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La présentation des résultats de Comet©
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Premier prolongement de l’outil 

COMET©

Profil de COM « optimiste » et « pessimiste »
par classification hiérarchique sous SPAD©

Journal de Gestion et d’Economie Médicale (2012)
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Principaux résultats (1) – Descriptions des services

• Taux de réponse = 80%

– 36 services

• 136 MED (tx rép. 77%)

• 361 IDE (tx rép. 82%)

• 362 AS (tx rép. 78%)

861 répondants 

(2 sans profession)

  CHU CH Petit 

(<350 lits) 

CH Grand 

(>350 lits) 

Clinique 

Nombre de services 7 14 9 6 

Médiane 5.00 2.00 3.00 3.00 MED 

(Min-Max) (1 -10) (0 – 5) (2 – 11) (1 – 11) 

Médiane 7.00 8.00 13.00 10.00 IDE 

(Min-Max) (2 - 9) (2 - 13) (7 – 28) (9 – 23) 

Médiane 6.00 9.50 11.00 11.00 AS 

(Min-Max) (2 – 10)  (3 – 15) (5 – 17) (8 – 20) 

Moins de 20 lits 0 0 2 3 

Entre 20 et 40 lits 5 11 7 3 

Nombre de 

lits en 2008 

Entre 40 et 60 lits 2 2 0 0 

Moins de 7 jours 1 4 2 3 

Entre 7 et 10 jours 0 5 5 2 

Durée de 

séjour 

moyenne Plus de 10 jours 4 5 2 0 
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Principaux résultats (2) – Profils de COM des services

Classe 1

9 services

2 CH grand

5 CH petit

2 Cliniques

Classe 2

13 services

2 CHU

4 CH grand

6 CH petit

1 Clinique

Classe 3

14 services

5 CHU

3 CH grand

3 CH petit

3 Cliniques
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Classe 1

9 services

2 CH grand

5 CH petit

2 Cliniques

Profil n°1 : services avec une 

vision partagée optimiste

Pour chaque dimension : moyenne du score sur 

les 9 services supérieure au score global

Principaux résultats (2) – Profils de COM des services
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Classe 2

13 services

2 CHU

4 CH grand

6 CH petit

1 Clinique

Profil n°2 : services avec une 

vision partagée pessimiste

pour chaque dimension : moyenne du score sur 

les 13 services inférieure au score global

Principaux résultats (2) – Profils de COM des services
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———— Un service Optimiste

———— Un service Pessimiste

Principaux résultats (3)
Profils contrastés de COM des services
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Conclusion du premier prolongement

• Utilité de la méthode CAH pour partitionner automatiquement 

des données non « typologisées » a priori

• Pertinence des profils « optimistes » et « pessimistes »

– Repose sur dimensions du COM opposées en tous points

• Ce qui est favorable pour l’un est défavorable pour l’autre

– Confirmation d’un effet service du COM possible

• Prolongements possibles

– Piste 1 : Tester les profils sur la qualité des soins

• Les profils  optimistes de COM sont-ils plus favorables à la qualité des 

soins ? (second prolongement)

– Piste 2 : Tester une hypothèse sur les mécanismes d’action des 

dimensions du contexte

• Une spirale vertueuse (interaction réciproque)

• Une causalité (style de management ���� attitudes au travail ���� qualité 

des soins) (second prolongement)



Second prolongement de l’outil COMET©

Caractéristiques managériales « aimantes »

« Un hôpital où il fait bon se faire soigner en est un où il fait bon travailler »

«Un contexte de travail aimant concilie management qualitatif des RH et performance »

Communication AGRH (2012)

Chapitre ouvrage collectif (2016)

RFGRH (en cours)



Efficacité collective perçue

Bandura, 2003

Satisfaction au travail

Locke, 1976
Iglesias, 2010

Implication au travail

Mowday, Porter et Steers, 1982
Allen et Meyer, 1991

Intention de rester

Peretti et Swhali, 2007
Paillé, 2004

Magnétisme managérial perçu

Leadership transformationnel

Bass et Avolio, 1991

Empowerment perçu

de la participation aux décisions

Conger et Kanungo, 1988

Thomas et Velthouse, 1990

Climat relationnel collégial

médecins/soignants

Kramer et Schmalenberg, 2003

Modèle principal de recherche
Attitudes

positives au travail

Absence d’épuisement

lié à l’équilibre travail/hors travail
Maslach, 1976

Greenhaus et Beutell, 1985

+

+
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Méthode et terrain d’étude

• Opérationnalisation des concepts

– 8 échelles (dimensions) ���� issues de COMET©

– 35 items, échelle d’accord de type Likert

• Stratégie de modélisation
– Modèle d’équations structurelles à variables latentes

– Estimation PLS des paramètres (Wold, 1982,1985)

– Grille d’évaluation des qualités du modèle (Hair et al., 2013)
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Résultats

Leadership

transformationnel

Empowerment

perçu

Climat relationnel

collégial

Management

aimant

Modèle principal
N = 856 professionnels
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Résultats

Leadership

transformationnel

Empowerment

perçu

Climat relationnel

collégial

Management

aimant

.359

.404

.455

Hiérarchie des attributs magnétiques

Climat relationnel

collégial
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Résultats

Modèle principal
N=856 professionnels

Leadership

transformationnel

Empowerment

perçu

Climat relationnel

collégial

Management

aimant

Satisfaction

Implication

Absence

d’épuisement

Intention de rester

.610

.440

.413

.081

.382

R² = 19,4%

R² = 17,1%

R² = 0,7%

R² = 14,6%

Hiérarchie des effets
Efficacité

collective perçue
Efficacité

collective perçue
R² = 37,2%
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Résultats

Modèle de la transmission

N=856 professionnels

Leadership

transformationnel

Empowerment

perçu

Climat relationnel

collégial

Management

aimant

Satisfaction

Implication

Intention de rester

Efficacité
collective perçue

R² = 36,9%

R² = 22,2%

R² = 18,1%

R² = 35,9%

Performance 

collective

Mobilisation

Fidélisation

Transmission des effets
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Résultats

• Un construit au caractère contingent

Pour les médecins 

Pour les infirmières

Pour les aides-soignantes

Les traits et caractéristiques du 

chef de service

La qualité des relations 

interprofessionnelles

Le sentiment de participer aux 

décisions

Distance relative
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Perspectives
Un modèle inspirant pour le management de la QVT ?

La GRH n’est pas une fonction support

mais une fonction stratégique
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Sur le plan général
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Il existe des capacités managériales et 

organisationnelles positives sur lesquelles s’appuyer

Sur le plan pratique

Perspectives
Un modèle inspirant pour le management de la QVT ?



Perspectives
Un modèle inspirant pour le management de la QVT ?
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Trois valeurs fondamentales

pour un management qualitatif des RH

Sur le plan des valeurs managériales

Bienveillance ou le « care »
vis-à-vis des patients comme du personnel

Autonomie
dans un cadre organisé par les normes professionnelles

Partage équilibré des pouvoirs
visant la responsabilisation, la coopération, la collégialité



Pour conclure Z.
On n’a jamais fini de chercher !!!
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Merci de votre attention

matthieu.sibe@u-bordeaux.fr

Lien vers l’outil COMEt©
http://www.ccecqa.asso.fr/outil/changement-des-pratiques-

professionnelles/culture-organisationnelle

Nota Bene la version en ligne de l’outil COMET© avec saisie et édition 

automatique du rapport des résultats est disponible exclusivement sur la 

plateforme eFORAP, accessible pour les établissements adhérents

Pour les établissements non-adhérents, merci de prendre contact avec le 

CCECQA directement par mail (copie à Matthieu Sibé)


