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Parcours

Première partie : de la pratique à la théorie

Deuxième partie : de la théorie à la pratique

Théorie du chaos

Réalité clinique

Leadership métier

« Travailler dans des milieux instables, où règne le chaos et qui changent 
constamment, ce n’est ni productif ni intéressant pour les futurs travailleurs 
de la santé et ces situations présentent des dangers et des risques 
possibles pour les patients »

Association des infirmières et infirmiers du Canada, Ottawa, 2006
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Contexte

Hôpital universitaire de 1326 lits

Professionnels infirmiers de formation et d’horizons différents

Soixante pour cent des nouvelles infirmières viennent de l’étranger

Des contenus de formation qui ont évolué au fil du temps

Des niveaux d’expérience professionnelle très variables

Un taux de rotation du personnel est d’environ 16%

Un personnel d’assistance de niveaux de formation très variés

Des normes de pratique, institutionnelles, en rapide évolution 

L’arrivée de nouveaux corps de métier

Des modèles et des conceptions de soins multiples

Hétérogénéité des cadres de référence et des pratiques
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Vignette clinique

Mme X. est hospitalisée pour une baisse de l’état 
général, liée à des polypathologies. Elle développe de 
multiples complications qui compromettent son pronos-
tic vital. Les pratiques de soins de l’équipe infirmière 
varient en fonction du soignant présent, ce qui désé-
curise la patiente et provoque des tensions au sein de 
l’équipe. Les décisions médicales changent fréquem-
ment sans être transmises systématiquement. Des 
points de vue différents sur la finalité des soins appa-
raissent et opposent une partie de l’équipe. Ce phéno-
mène est accentué par une non connaissance des 
souhaits en matière de soins de la patiente. L’attitude 
oppositionnelle de Mme X. démotive certains soignants 
qui ne comprennent pas son attitude et la jugent.

Mécanismes du chaos dans le soin

et un leadership métier
insuffisant

Un rôle infirmier incomplet

De multiples
acteurs non
coordonnés

Des champs 
de décisions 
disséminés

Une absence 
de cohérence

Des informations
multiples, contradic-
toires, partielles

Une dispersion
de l’énergie

Des valeurs, des connais-
sances, des croyances 
différentes/antagonistes

Situations complexes
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Le soin : de multiples réponses possibles

Ordre ChaosContraintes

Degré de liberté ElevéFaible

Réponses (bifurcations)

Ø convergence - divergence
Ø stabilité - instabilité
Ø équilibre - déséquilibre
Ø rationalité - non rationnalité
Ø contrôle - échappement
Ø décision - non décision
Ø planifié - spontané
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Le chaos : entre ordre et désordre

Des risques / des chances
pour : la qualité, la continuité, la sécurité des soins

Désordre Ordre

Rôle du leader-métier

Chaos organisationnel
Etat d’organisation com-
plexe et hautement insta-
ble, dans lequel des mo-
difications minimes des 
conditions de base 
engendrent des change-
ments dont le résultat est 
imprévisible.
Il peut déboucher sur une 
situation chaotique, à sa-
voir un état de désorgani-
sation partiel ou total.

C. Curchod/M. Fischer

Points de convergence
(« Attracteurs »)
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Pour une Enveloppe Culturelle Minimale (V. Lenhardt)

Viser ensemble une enveloppe culturelle 
commune 

� Infirmière
� Interdisciplinaire
� Situationnelle

InstitutionSociété

Leader métier
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Ressource

Leadership métier : une démarche qualité
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Diversité des réponses
individuelles

Multiplication des bifurcations

Situation chaotique

Baisse de la Qualité et de 
La continuité Des soins

Résultat
non pensé
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Augmentation

Nécessité de
diminuer les

facteurs de chaos

Instauration d’un
Leadership métier

Emergence d’une 
Vision partagée

Processus
Éthique

Décision
réfléchie

Développement de 
compétences communes
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Meilleure qualité et
continuité des soins

Diminution

Résultats visés
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Leadership métier et exercice du pouvoir

Tyrannie

Négociables

Non négociablesRéponses
Par excès

Par absence

De réflexivité et 
de délibération

Risque de violence,
déshumanisation des soins et de la gestion d’une équipe

Agir

Sur les personnes

Soumission

Curseur = posture éthique = Démocratie (pouvoirs partagés/délibérés)

Possibilité
d’humanisation des soins et de la gestion d’une équipe

Agir

Avec les personnes

Adhésion
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Connaissance du développement :
- des soins infirmiers
- des besoins en soin de la société
- des attentes de la patientèle
- des pratiques de soins (EBN)
- des évolutions technologiques et politiques

Vision
des soins requis

Leadership métier 
centré sur les soins 

infirmiers

Quelques conditions pour un leadership métier

Insérer sa vision et ses actions dans une approche interdisciplinaire

Associer une dimension citoyenne à sa pratique

Être modélisant

Créativité pour :
- transformer la réalité
- instaurer un climat 

favorable

+

ä compétence collective
en soins infirmiers et

changement des pratiques
Recourir aux experts

+

+
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Référentiel de compétences 
de l’infirmière clinicienne
1. Au niveau des soins : 
agit en tant que praticienne 
réflexive

2. Au niveau de l’encadre-
ment des soins : sert de 
modèle et de référence

3. Au niveau de la qualité
des soins : élabore, conduit 
et participe à la réalisation 
de projets liés à la qualité

4. Au niveau des 
changements dans la 
pratique des soins: joue  
le rôle d’agent de 
changement

5. Au niveau de la recherche :
contribue au développement de la 
recherche en soins infirmiers

6. Au niveau de la formation des 
soignants : contribue au 
développement des compétences

7. Au niveau de l’évaluation de 
ses prestations : fait preuve 
d’autonomie et développe ses 
compétences

Cadre hiérarchique
de proximité

Infirmière
clinicienne

Infirmière 
praticienne formatrice

Groupes
de référence

Infirmière spécialiste
clinique/consultante

Professionnels
interdisciplinaires

Ligne hiérarchique

Leadership
métier

Leadership : un rôle partagé
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www.col-camus-soufflenheim.ac-strasbourg.fr

Le leader métier a pour responsabilité d’aider à faire circuler la vie d’une
équipe de soins entre ordre et désordre, entre libertés individuelles et 
décisions collectives, à faire émerger des pôles de stabilités provisoires 
dans un environnement marqué par un changement permanent et à y 
intégrer des pratiques professionnelles correspondant aux règles de l’art, 
aux avancées théoriques et pratiques de la profession, en lien avec 
l’évolution des besoins et des attentes de la population soignée.

Le leader métier : quelle responsabilité ?
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Plus-value

Mme X. est hospitalisée pour une baisse de l’état 
général, liée à des polypathologies. Elle développe de 
multiples complications qui compromettent son pronos-
tic vital. Les pratiques de soins de l’équipe infirmière 
sont coordonnés, ce qui sécurise la patiente et réduit
les tensions au sein de l’équipe. Les décisions 
médicales sont concertées et transmises 
systématiquement. Les points de vue différents sur la 
finalité des soins sont discutés en équipe disciplinaire 
et interdisciplinaire. La connaissance des souhaits de la 
patiente sont au centre du projet de soins. L’attitude 
oppositionnelle de Mme X. se transforme suite à une 
démarche de soins qui permet aux soignants de 
comprendre son attitude et de ne pas la juger.

Le leadership métier : une plus-value pour les soins
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Faire ce que l’on 
a toujours fait

Faire ce que l’on 
a jamais faitOrdre

Désordre

En conclusion

« La vie puise l’ordre dans un océan de désordre »
James Gleick,
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