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Qui suis-je ?

• Christian Voirol – christian.voirol@he-arc.ch
• Ingénieur HES - 10 ans d´expérience industrielle.
• Psychologue du travail & Conseiller en ressources 

humaines agréé (CRHA) - pratique indépendante de 
1992 à 2014 (Psynergie puis Psynergie Intl. Inc.)

• 2000 : MSST  Hygiéniste du travail et Ergonome 
Européen CREE.

• Installation à Montréal (Qc) en 2001-2002.
• 2006-2010 : Coordonnateur du projet de la « Présence 

au travail » auprès de la VP RH d’Hydro-Québec
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Qui suis-je ?

• 2010 : Ph.D. en psychologie – Uni. du Québec à 
Montréal.

• 2010-2012 : Postdoc. en relations industrielles au sein 
de l’Equipe de recherche sur le travail et la santé 
mentale de l’Uni. de Montréal (UdeM).

• Depuis 2012 : Professeur associé au département de 
psychologie et au département de Médecine familiale 
et médecine d’urgence de l’UdeM

• Depuis 1er septembre 2013: Professeur HES au sein de 
la Haute Ecole Arc Santé à Neuchâtel.
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Un exemple de processus 
d’entrée de commande
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L’entrée de commande
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Un modèle de l’organisation
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Modèle de l’organisation

Processus

Contenu

Cadre

Relation

Tâche

Climat
+

Résultat

Politiques, Missions, 
Valeurs, Cahiers des 
tâches, Directives, 
Organigrammes,  
Règles, Procédures, …

Expertises, 
Connaissances, 
Concepts, Notions, 
Raisonnement, 
Données, Savoir-
faire, etc.
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«Just-Culture» ou Culture de 
sécurité ou Sécurité 
psychologique
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Philosophie de l’intervention

• Favoriser le développement et la croissance 
VS sanction  «Just-Culture» 

• Adopter un processus non discriminatoire 
pour gérer les écarts à la norme.

• Prioriser les approches formatives avant les 
approches sommatives.

• Adopter une démarche de gradation loyale et 
rigoureuse (4x «CON» de la gestion. 
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Prestations

Norme

Livré

Formatif Sommatif

Temps

Succès

Echec

L’évaluation continue et la gestion 
des écarts à la norme : les principes
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Les 4 «CON» de la gestion

• CON-venir
• CON-vaincre
• CON-traindre
• CON-gédier

(Source: Ch. Voirol inspiré de Réseau DOF Inc., Montréal, Canada)

12



Sources

• Bisbey, T. M., Kilcullen, M. P., Thomas, E. J., Ottosen, M. J., Tsao, K. J., 
& Salas, E. (2021). Safety Culture: An Integration of Existing Models 
and a Framework for Understanding Its Development. Human Factors, 
63(1), 88–110. https://doi.org/10.1177/0018720819868878

• Gaur, S., Kumar, R., Gillespie, S. M., & Jump, R. L. P. (2022). 
Integrating Principles of Safety Culture and Just Culture Into Nursing 
Homes: Lessons From the Pandemic. Journal of the American Medical 
Directors Association, 23(2), 241–246. 
https://doi.org/10.1016/j.jamda.2021.12.017

• Zohar, D. (1980). Safety climate in industrial organizations: Theoretical 
and applied implications. Journal of Applied Psychology, 65(1), 96–
102. https://doi.org/10.1037/0021-9010.65.1.96
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Deux principes en SST
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3 Niveaux de prévention

1. Prévention primaire : mesures à mettre en 
œuvre en l’absence de symptômes

2. Prévention secondaire : mesures à mettre en 
œuvre en présence de symptômes

3. Prévention tertiaire : mesures à mettre en 
œuvre afin de réparer les conséquences dues 
à des événements dommageables

(Source : Roberge, B., & Association québécoise pour l'hygiène la santé et la 
sécurité du travail. (2004). Manuel d'hygiène du travail : du diagnostic à la 
maîtrise des facteurs de risque. Mont-Royal, Québec: Modulo-Griffon).
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Principe en prévention 
des risques

1. Substituer le procédé à la source
2. Isoler le procédé afin d’en limiter les 

nuisances
3. Protéger le travailleur contre les 

nuisances résiduelles (Equipements de 
Protection Individuels – EPI)

(Source : Forsblom-Pärli U. (2000). Method Suva - ein praktisches Hilfsmittel
Mitteilungsblatt der Eidgenössischen Koordinationskomission für arbeitsicherheit, 
EKAS, Lucerne, 44(1 ), 18-20)
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Etablir un diagnostic
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Caractéristiques des facteurs et 
des risques psychosociaux (FPS-
RPS)



Les caractéristiques des facteurs 
psychosociaux

• Des mesures subjectives (astreinte vs 
contrainte)

• Des facteurs simultanément de risque et de 
protection

• Des causes et des effets simultanément
• Différents niveaux d’appartenance
• Un réseau de causalités circulaires pondéré



Les caractéristiques des facteurs et des 
risques psychosociaux (FPS - RPS)

• Voirol, C., & Marchand, A. (2014). Facteurs psychosociaux. Dans P. Zawieja & F. 
Guarnieri (Éds), Dictionnaire des risques psychosociaux (pp. 308–311). Paris, 
France : Seuil - Sciences humaines.

• Marchand, A., & Voirol, C. (2014). Facteurs organisationnels. Dans P. Zawieja & 
F. Guarnieri (Éds), Dictionnaire des risques psychosociaux (pp. 306–308). Paris, 
France : Seuil - Sciences humaines.

• Voirol, C. (2002). L’analyse des risques psychiques au travail: comment faire. 
Institut de Santé au Travail & Institut für Hygiene und Arbeitphysiologie. 
University of Lausanne & Eidgenössische Technische Hochschule Zürich - ETHZ 
(Swiss Federal Institute of Technology in Zurich), Lausanne & Zürich.
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Exemple : le questionnaire STRAIN

• Utilise Next et COPSOQ (études 
européennes des conditions de travail)

• Est validé en FR-AL-IT-EN
• Utilisé auprès de >8’000 soignant∙e∙s en 

Suisse
• Production des rapports à bas coût
• Géré par la Berner FachHoschule (BFH)
• CVO pour la CH-Romande
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Exemple : le questionnaire STRAIN

• Etude STRAIN:
https://www.bfh.ch/fr/recherche/projets-
de-reference/strain/
• Utilisation du questionnaire pour les 

Dx:
https://www.bfh.ch/fr/recherche/projets-
de-reference/strain-20/
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Un réseau de causalités 
circulaires pondéré
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Productivité 

Effectifs

Demande de 
productivité

Erreurs 

Rythme

Budgets RH

Expérience 

Stress 

Demande de 
rentabilité 

Surcharge

Turnover 

Epuisement 

Agressivité

Maladie 

Absentéisme 

Accidents 

Un réseau de causalités 
circulaires 
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Diagnostics en synthèse
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«Y’en a marre 
d’être tout le 

temps 
surchargé!»



Conduire des interventions
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Conduire des interventions
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Le choix de l’amélioration 
continue
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«Un éléphant, ça se mange tranche par tranche»



La stratégie de Lean
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PDCA - Plan-Do-Check-Act 
(Gey 2007, p. 5)

32

OHSAS Project Group. 
(2008). OHSAS 
18002:2008 -
Occupational health 
and safety management 
systems — Guidelines 
for the implementation 
of OHSAS 18001:2007 -
ICS 03.100.01: 13.100. 
Occupational health 
and safety assessment 
series. London, UK: 
British Standards 
Institution BSI Group., 
p.8.



Formuler son projet de 
changement au moyen du 
formulaire A3 (Lean 
Management)

33



Le formulaire A3 de Lean
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Exemple de A3
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Exemple d’une salle de pilotage (Lean 
management)
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Sources

• Liker, J. K., & Ross, K. (2016). The Toyota Way to 
Service Excellence: Lean Transformation in Service 
Organizations (1st ed.). Kindle Edition.

• Liker, J. K., & Ross, K. (2016). Chapter 9 Problem-
Solving Principles: Strive Toward a Clear Direction 
Through Experimenting - Principle 16: Continuously 
develop scientific thinking managing to learn through 
true a3 coaching. In The Toyota Way to Service 
Excellence: Lean Transformation in Service 
Organizations. McGraw-Hill Education. Édition du 
Kindle.
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Choisir ses interventions
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Le paradigme EBP (tiré de l’EBM)

Données 
scientifiques 
issues de la 
recherche

Expérience 
du clinicien

Caractéristiques 
du patient

Déci-
sion
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Davidoff, F., Haynes, 
B., Sackett, D., & 
Smith, R. (1995). 
Evidence Based 
Medicine. British 
Medical Journal, 
310(6987), 1085–
1086.



Exemple : la surcharge de travail
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«Y’en a marre 
d’être tout le 

temps 
surchargé!»
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Modèle de l’organisation

Processus

Contenu

Cadre

Relation

Tâche

Climat
+

Résultat

Politiques, Missions, 
Valeurs, Cahiers des 
tâches, Directives, 
Organigrammes,  
Règles, Procédures, …

Expertises, 
Connaissances, 
Concepts, Notions, 
Raisonnement, 
Données, Savoir-
faire, etc.
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Médiation
Organisation du
travail (choix et 

arbitrages)



Anticiper la pénurie de personnel 
et/ou de ressources



Définir les mode de 
fonctionnement dégradés et les 

plans de contingence
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Anticiper la surcharge

Voirol, C., Audétat, M.-C., & Miéville-Ott, V. (2012). Protest? Then What? How 
economic globalization creates a social double bind and a mental health 
epidemic in the west worker population. International Journal of Business and 
Social Science, 3(17), 115–121.

Voirol, C. (2016). Face à la surcharge de travail : entre Révolte et Résignation… 
La voie de la Régulation (3.4). Neuchâtel, Suisse. Retrieved from
https://www.researchgate.net/publication/303805133_Face_a_la_surcharge
_de_travail_entre_Revolte_et_Resignation_La_voie_de_la_Regulation

Exemple d’un plan d’actions : la 
stratégie de la régulation et les 
plans de contingence
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PopulationActionnaires

Politiques / Conseils d’admin.

Gestionnaires

Employés

Les causes du problème

Nous sommes collectivement responsables!
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PopulationActionnaires

Politiques / Conseils d’admin.

Gestionnaires

Employés

1) Révolte

Contestation
Agressions

Colère

Sanctions

Frustration

2) Résignation
Tristesse

Epuisement

Absentéisme

Surcharge

Les stratégies utilisées
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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Le monde du travail: un système en boucle 
ouverte
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PopulationActionnaires

Politiques / Conseils d’admin.

Gestionnaires

Employés

1) Révolte

Contestation
Agressions

Colère

Sanctions

Frustration

2) Résignation
Tristesse

Epuisement

Absentéisme

Surcharge

3) Régulation

La stratégie de la régulation
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La stratégie de la régulation

• Demander à l’organisation, aux 
actionnaires, aux clients, aux partenaires, 
etc. de réduire leurs exigences! 

OU
• Apprendre à dire non et à (se) mettre des 

limites… Apprendre à réguler!
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Anticiper la pénurie de personnel 
et/ou de ressources



Définir les mode de 
fonctionnement dégradés et les 

plans de contingence
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Tâches à réaliser

Fa
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Proposition 1

Impacts 1

Proposition 2

Impacts 2

Proposition 3

Impacts 3







La stratégie de la Régulation
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PopulationActionnaires

Politiques / Conseils d’admin.

Gestionnaires

Employés

Proposition 2

Impacts 2

64

Des stratégies face à la surcharge
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...

Priorités individuelles

Priorités
départe-
mentales

Priorités
départe-
mentales

Priorités
départe-
mentales

Priorités 
organisationnelles

I

II

III
65

Plans de mesures d’économie
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Service A Service B Service DService C

Tâches

Tâche A1

Tâche A2

Tâche A3

Tâche A4

Tâches

Tâche B1

Tâche B2

Tâche B3

Tâches

Tâche C1

Tâche C2

Tâche C3

Tâche C4

Tâches

Tâche D1

Tâche D2

Tâche D3

Tâche D4

Tâche D5

Ressources 
A

Ressources 
B

Ressources 
C

Ressources 
D

Plans de mesures d’économie
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67

Service A Service B Service DService C

Tâches

Tâche A11

Tâche A24

Tâche A33

Tâche A42

Tâches

Tâche B13

Tâche B22

Tâche B31

Tâches

Tâche C13

Tâche C22

Tâche C34

Tâche C41

Tâches

Tâche D12

Tâche D21

Tâche D33

Tâche D45

Tâche D54

Ressources 
A

Ressources 
B

Ressources 
C

Ressources 
D

Plans de mesures d’économie
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Service A Service B Service DService C

Tâches

Tâche A11

Tâche A22

Tâche A3

Tâche A4

Tâches

Tâche B13

Tâche B2

Tâche B3

Tâches

Tâche C14

Tâche C25

Tâche C36

Tâche C47

Tâches

Tâche D18

Tâche D29

Tâche D3

Tâche D4

Tâche D5

Ressources 
A Ressources B

Ressources 
C Ressources 

D

Plans de mesures d’économie
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La stratégie de la régulation

• Anticiper l’ajustement des attentes aux 
moyens et ressources effectivement 
disponibles et définir des modes de 
fonctionnement dégradés. 

• Optimiser simultanément efficience, 
qualité des services, satisfaction des clients, 
qualité de vie au travail des employés et 
durabilité.
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Les «Outcomes» à optimiser simultanément

• Qualité des soins et des services
• Qualité de vie du/de la patient·e et des 

proches
• Qualité de vie au travail des employé·e·s
• Efficience des services ($$$)
• Durabilité
(Source: Sebai, J. (2015). L’évaluation de la performance dans le système de soins. 
Que disent les théories ? Santé Publique, Vol. 27(3), 395–403. 
https://doi.org/10.3917/spub.153.0395) 
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La stratégie de la régulation

• Lors de l’analyse du bilan des tâches 
réalisées, favoriser les choix qui 
augmentent la valeur ajoutée des 
heures travaillées.

• Par exemple, favoriser un travail 
d’expertise au détriment de la conduite 
d’une automobile. 
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La stratégie de la régulation

• Travailler dans une perspective de 
gestion durable des ressources et des 
ressources humaines.

• Réduire l’influence des facteurs de 
risque et augmenter l’impact des 
facteurs de protection.
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Un exemple d’application de la 
régulation comme bonne 

pratique de gestion dans une 
unité mobile de soins palliatifs
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Motifs de consultation

• L’équipe se retrouve régulièrement en 
surcharge de travail (pénurie 
temporaire, accroissement des 
demandes, etc.) 

• Comment sortir de cette surcharge 
fréquente mais épisodique?
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Les «Outcomes» à prioriser

• Qualité des soins et des services
• Qualité de vie du/de la patient·e et des 

proches
• Qualité de vie au travail des 

employé·e·s
• Efficience des services ($$$)
• Durabilité
(Source: Sebai, J. (2015). L’évaluation de la performance dans le système de soins. 
Que disent les théories ? Santé Publique, Vol. 27(3), 395–403. 
https://doi.org/10.3917/spub.153.0395) 02/12/2025 75



Stratégie d’analyse

Analyses des interventions conduites au 
cours des dernières années:
• Durée de l’intervention.
• Valeur ajoutée des heures attribuées à 

l’intervention.
• Potentiel alternatif disponible dans la 

région.
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Résultats

• Plus la desserte est large, plus la 
valeur ajoutée des interventions 
diminue (rapport « Soins spécialisés / 
Trajet» diminue)  En cas de pénurie, 
réduction du rayon d’intervention.

• Impacts: les services sont non 
disponibles pour les personnes 
éloignées.
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Résultats

• Impacts: les services sont non 
disponibles pour les personnes 
éloignées.

Alternatives possibles? 
• Il existe localement des équipes qui 

pourraient être formées afin d’assumer 
«au mieux» des soins spécialisés. 
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Résultats

• Impacts: les services sont non 
disponibles pour les personnes 
éloignées.

Alternatives possibles? 
• Déplacement des personnes isolées en 

milieu spécialisé. 
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Plan d’actions

• Définir le territoire d’intervention de 
l’équipe en fonction que la dotation 
disponible.

• Former les équipes susceptibles d’offrir 
des services alternatifs.

• Evaluer les impacts des différentes 
modalités prévues en fonction des 
principaux indicateurs (outcomes)
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Les «Outcomes» à prioriser

• Qualité des soins et des services
• Qualité de vie du/de la patient·e et des 

proches
• Qualité de vie au travail des 

employé·e·s
• Efficience des services ($$$)
• Durabilité
(Source: Sebai, J. (2015). L’évaluation de la performance dans le système de soins. 
Que disent les théories ? Santé Publique, Vol. 27(3), 395–403. 
https://doi.org/10.3917/spub.153.0395) 02/12/2025 81



Plan d’actions

• Informer les partenaires et les 
politiques du plan de continuité et de 
ses impacts et obtenir un soutien de 
ces derniers.
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PopulationActionnaires

Politiques / Conseils d’admin.

Gestionnaires

Employés

Proposition 2

Impacts 2

83

Des stratégies face à la surcharge
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Deuxième exemple : 
l’introduction d’un logiciel 

pharmaceutique
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Situation initiale

• L’introduction d’un logiciel 
d’identification automatique des 
éventuelles interactions 
médicamenteuses permet de 
supprimer la participation des 
pharmacien∙ne∙s à la visite clinique 
interdisciplinaire. 
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Les «Outcomes» à prioriser

• Qualité des soins et des services
• Qualité de vie du/de la patient·e et des 

proches
• Qualité de vie au travail des 

employé·e·s
• Efficience des services ($$$)
• Durabilité
(Source: Sebai, J. (2015). L’évaluation de la performance dans le système de soins. 
Que disent les théories ? Santé Publique, Vol. 27(3), 395–403. 
https://doi.org/10.3917/spub.153.0395) 02/12/2025 86



Problématique

 Frustrations d’une partie de l’équipe… 
«On ne voit plus nos collègues des autres 
professions».
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Les «Outcomes» à prioriser

• Qualité des soins et des services
• Qualité de vie du/de la patient·e et des 

proches
• Qualité de vie au travail des 

employé·e·s
• Efficience des services ($$$)
• Durabilité
(Source: Sebai, J. (2015). L’évaluation de la performance dans le système de soins. 
Que disent les théories ? Santé Publique, Vol. 27(3), 395–403. 
https://doi.org/10.3917/spub.153.0395) 02/12/2025 88



Comportement org. Souhaité?

• Les pharmacien∙ne∙s qui le souhaitent 
doivent pouvoir participer à la visite 
clinique interdisciplinaire… 
«régulièrement».

• Rapport «Coûts – Bénéfices» de 
l’introduction de la solution 
informatique… Réflexion en équipe. 
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Les «Outcomes» à prioriser

• Qualité des soins et des services
• Qualité de vie du/de la patient·e et des 

proches
• Qualité de vie au travail des 

employé·e·s
• Efficience des services ($$$)
• Durabilité
(Source: Sebai, J. (2015). L’évaluation de la performance dans le système de soins. 
Que disent les théories ? Santé Publique, Vol. 27(3), 395–403. 
https://doi.org/10.3917/spub.153.0395) 02/12/2025 90



Choisir ses interventions
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Choisir ses interventions

• Les outils IA facilitent l’identification 
des articles scientifiques pertinents 
(méta-analyses, Review, RCT, etc.).

P.ex. Consensus: https://consensus.app/
• L’accès aux articles reste compliqué… 

Contacter vos partenaires au sein des 
Hautes Ecoles avec un DOI.
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Choisir ses interventions

• «Peux-tu me citer quelques méta-
analyses et reviews décrivant les 
meilleures interventions 
organisationnelles dans le contexte 
d’un bloc opératoire hospitalier 
permettant de réduire la surcharge de 
travail en période de pénurie de 
personnel?»

02/12/2025 93



Synthèses - Conclusions
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Synthèse - Conclusions

• Le bon fonctionnement des 
organisations repose sur la présence 
d’un personnel motivé et en santé. 

• Ne pas tenir compte des nombreux 
indicateurs (burnout, fatigue, perte de 
sens, frustration, etc.) qui nous 
alertent depuis des années est un gros 
risque. 
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Synthèse - Conclusions

• Diagnostiquer (Dx), c’est bien… 
Réorganiser le travail, c’est mieux! 

• Il faut cesser de vouloir Dx sans 
intervenir. L’enjeu, c’est de dégager un 
peu de temps régulièrement pour faire 
de l’amélioration continue. 
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Synthèse - Conclusions

• Ultimement, exiger que les 
interventions conduites soient fondées 
sur des données scientifiques 
probantes de qualité et que les offres 
de services des fournisseurs reposent 
sur une littérature scientifique récente, 
est une bonne pratique. 
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Synthèse - Conclusions

• La stratégie de la régulation est l’un 
des instruments susceptibles de 
contribuer au maintien en santé des 
travailleurs et travailleuses.

• Elle peut contribuer à l’anticipation 
d’un grand nombre de situations 
potentiellement pathogènes pour les 
employé·e·s. 
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Merci de votre attention!

Commentaires, remarques
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