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Facteurs Organisationnel et 
Humains à l’hôpital
Entre l’Art et la Norme : quelle est la place de la Qualité ?



Lien d’intérêt
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Proposition de discussion
Facteurs Organisationnels et Humains à l’hôpital

• De l’art …

• À l’ère de la norme

• FOH à l’hôpital, ce que ca implique ?
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De l’art de la médecine …

• Un patient est prise en charge par ~2 personnes

• Les soignants formés pour travailler dans ce type d’environnement
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De l’art…

1ère vague 

d’innvoation
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De l’art…

1ère vague 

d’innvoation
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De l’art…

Les valeurs associées…

« Si tu veux être PU et chef de service, faudra que tu sois un 
excellent clinicien ».

Indépendance

Autosuffisance

Autonomie
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De l’art…

… et ce que cela engendre

Indépendance

Autosuffisance

Autonomie

Prouesses sans 
organisation ni 
vision systémique 
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De l’art…

… et ce que cela engendre
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De l’art…

… et ce que cela engendre

Indépendance

Autosuffisance

Autonomie

Inégalité / variabilité des 

prises en charges

Impossibilité d’apprendre 

ensemble

Prouesses sans 
organisation ni 
vision systémique 
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De l’art…

… et ce que cela engendre

Indépendance

Autosuffisance

Autonomie

Culture punitive

Inégalité / variabilité des 

prises en charges

Impossibilité d’apprendre 

ensemble

Culture du héros

Absence de prise en compte des connaissances FOH

Prouesses sans 
organisation ni 
vision systémique 
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Culture de l’adaptation (résilience)

Source : Amalberti R, Auroy Y, Berwick D, Barach P. Five system barriers to achieving ultrasafe health care. Ann Intern Med. 2005 May 3;142(9):756-64.

• Exposition au risque = moteur de la profession

• Culte des champions

• Pouvoir aux experts (en tant qu’individus)
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Les décès évitables sont 
essentiellement les conséquences 
d’une organisation défaillante
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L’ère de la norme

2ème vague d’innovation

1990 - 2020
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Culture de la procédure 

Source : Amalberti R, Auroy Y, Berwick D, Barach P. Five system barriers to achieving ultrasafe health care. Ann Intern Med. 2005 May 3;142(9):756-64.

• Culte de la traçabilité et de la conformité

• Pouvoir aux régulateurs et superviseurs

• Respects des instructions et procédures 

• Priorité aux stratégies de prévention

Les activités normées
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La norme…

Les valeurs associées…

« Quality comes not from inspection, but from improvement of 
the process. »— W. Edwards Deming

Standardisation

Reproductibilité

Conformité 

Traçabilité…
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La norme…

… et ce que cela peut engendrer

Déconnexion de la 
gouvernance 
(prescrit / réel)

Standardisation

Reproductibilité

Conformité 

Traçabilité
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La norme… Déconnexion de la 
gouvernance 
(prescrit / réel)

Standardisation

Reproductibilité

Conformité 

Traçabilité

Travail empêché

… et ce que cela peut engendrer
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La norme… Déconnexion de la 
gouvernance 
(prescrit / réel)

Standardisation

Reproductibilité

Conformité 

Traçabilité
Comportements 

« scolaires »

Travail empêché

… et ce que cela peut engendrer
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La norme… Déconnexion de la 
gouvernance 
(prescrit / réel)

Standardisation

Reproductibilité

Conformité 

Traçabilité
Comportements 

« scolaires »

Approche rationnalisante 

inadaptée dans les 

systèmes complexes

Travail empêché

… et ce que cela peut engendrer
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La norme… Déconnexion de la 
gouvernance 
(prescrit / réel)

Standardisation

Reproductibilité

Conformité 

Traçabilité
Comportements 

« scolaires »

Approche rationnalisante 

inadaptée dans les 

systèmes complexes

Perte de sens

Vécu au travail déterioré

Travail empêché

… et ce que cela peut engendrer
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• Une traçabilité qui empêche le travail

Multiplication des normes

Crédit : Thomas BAUGNON

En théorie, d’accord.

En pratique, c’est l’enfer

Charge cognitive augmentée

Contraintes pour réaliser 

le travail
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• Une traçabilité chronophage et 
peu pertinente

Déconnectées des réalités de métiers

Crédit : Thomas BAUGNONFrançois JAULIN - 13/11/2025



Des outils de sécurité travesti en outil de 
traçabilité…

Crédit : François JAULIN

Crédit : François JAULIN
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Un couloir pour la sortie de 

bloc avec nombreuses 

accroches et trop étroit pour 

les lits de réanimation, dans 

un hôpital récemment 

construit

Des conceptions sans analyse de 
l’activité
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Avant la certif’ : « Ca ne va jamais passer ».

Perte de sens
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Après la certif’ : « On a été certifié avec mention 

alors qu’on sait très bien que notre travail n’est pas 

de qualité ».

Pendant la visite : « S’ils me posent une question, je 

réponds quoi ».



Un cabinet de conseil a été

sollicité par une direction hospitalière pour 

comprendre pourquoi il y avait des problèmes

au bloc opératoire.

Une des conclusions de leur audit : supprimer les 

temps de pause car non productifs.

Une approche séduisante : rationaliser
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Art et norme : un mariage difficile
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Art et norme : un mariage difficile

• Formation par la compétition pour un contexte qui requiert 
de la coopération 

• Du patient aux parcours patient (processus)…

Complexification

AR > ARMPO
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Dans l’hôpital



Art et norme : un mariage difficile

• La culture médicale antagoniste avec la standardisation des 
soins.

• Inflation normative
• Organisation weberienne

Complexification
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En dehors



La norme : une approche séduisante pour 
l’intensification des soins

Dans un contexte d’augmentation de la demande de soins

• En 1950, 205 millions de personnes dans le monde âgés de plus de 60 ans,

• 1 milliard en 2020,

• 2 milliards en 2050.
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La norme : une approche séduisante pour 
l’intensification des soins

Dans un contexte de concentration de l’offre de soins

20 % des 

établissements publics 

et privés de France, 

doivent restreindre 

leurs activités faute de 

personnel suffisant 

pour fonctionner au 

maximum de leurs 

capacités (source 

MACSF 2022)

6 000 médecins 

généralistes font défaut 

dans les régions rurales 

2030: 27% de 

généralistes de moins 

qu'en 2000 (DARES)
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• Changement du support de l’information > 010010111011
• Production « effrénée » de connaissances

• Demi-vie de la connaissance
• 17 ans dans le nucléaire
• 13 ans des l'aviation civile
• 5,5 ans dans la médecine

• Crise, incertitude, fausses informations…

Des professionnels confrontés à l’instabilité de 
la connaissance
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Concilier l’art et la norme : approche 
facteurs humains
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Ou comment sortir d’une approche binaire qui 

opposent l’art et la norme ?



Concilier l’art et la norme : approche facteurs 
humains
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Facteurs Humains ?
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Facteurs Humains ?
Sociologie

Psychologie

Ingénierie

Design industriel

Design visuel

Expérience utilisateur

Interface utilisateur

Etude du fonctionnement humain

organisationnel

Psychologie 
ergonomique

Physiologie
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Facteurs Humains ?
Sociologie

Psychologie

Ingénierie

Design industriel

Design visuel

Expérience utilisateur

Interface utilisateur

Etude du fonctionnement humain

organisationnel

Ergonomics
Psychologie 
ergonomique

la discipline scientifique qui s'intéresse à la compréhension des 
interactions entre les humains et les autres éléments d'un 
système, et la profession qui applique la théorie, les principes, les 
données et les méthodes à la conception afin d'optimiser le bien-
être humain et la performance globale du système.

Human factors 
engineering

https://iea.cc/what-is-ergonomics/ - International Ergonomics Association

Physiologie
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https://iea.cc/what-is-ergonomics/


4 axes pour agir
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Agir avec une philosophie simple
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche 
(performant et sécurisé)
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Agir avec une philosophie simple



Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?
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L’hôpital est un système complexe. Rationaliser ne 

suffit pas. 

Compliqué Complexe

Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?
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Donner du temps et faire face au Hurry-up syndrome

Identifier les 

temps critiques 

et les protéger

https://asrs.arc.nasa.gov/publications/directline/dl5_hurry.htm
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Développer des règles opérationnelles

https://asrs.arc.nasa.gov/publications/directline/dl5_hurry.htm

Identifier les 

temps critiques 

et les protéger
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Développer des règles opérationnelles

https://asrs.arc.nasa.gov/publications/directline/dl5_hurry.htm

Identifier les 

temps critiques 

et les protéger
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Créer des temps d’échanges

- Smart Lab

- Espace de dialogue 

du travail

-PerfKfé

-Café du jeudi

-RMM

-Rex

-…
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Smartlab à l’hôpital Robert-Debré AP-HP

Identifier et résoudre en équipe des problématiques communes qui irritent le quotidien.



Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Former la « Qualité » à 
l’observation du terrain
Questionner le vécu
Partager son expérience
Organiser et faire vivre le REX
Co-construire les procédures …

Faciliter la coopération entre les fonctions 
support et les acteurs de première de ligne
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Développer l’acuité aux 
signaux faibles

Former les professionnels 
à la déclaration

Développer la conscience 
du risque dans le soin …

Aller vers une culture générative

François JAULIN - 13/11/2025



Intégrer les bases de la physiologie dans le fonctionnement de 

l’organisation

Rendre impossible ce qui est dangereux
Rendre facile ce qui marche (performant et sécurisé)

Ce que ca implique ?
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Créer des barrières robustes
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Encourager l’innovation 
frugale (low-tech)
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Faciliter la perception d’information, simplifier la 
décision
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Faciliter la perception d’information, simplifier la 
décision

Deux boutons, deux ambiances

Martin Bromiley
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Un code 
erreur 

problématique

Patient Safety Database

Introduire du design dans les outils du soins 
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Recruter des designers

Des ergonomes
Des spécialistes FOH
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Impliquer le patient 

comme barrière de 

sa propre sécurité

Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Fiabiliser les interactions
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Considérer les usagers dans la conception des 
hôpitaux modernes
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Considérer l’utilisateur (à travers son expérience)
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Valoriser stratégies et les 
comportements qui augmentent 
les marges de sécurité

Adapter les seuils aux ressources

Voir la norme comme le minimum acceptable et non 
norme vue comme le résultat optimal
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Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Réinventer les études en santé

https://www.orpha.net/pdfs/orphacom/cahiers/docs/FR/Prevalence_des_maladies_rares_par_prevalence_decroissante_ou_cas.pdf
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Aligner la sélection (recrutement) des étudiants aux besoins du 
métier

Favoriser l’apprentissage plutôt que la préparation à une évaluation

Refondre les curriculums pour les aligner aux besoins opérationnels



Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Réinventer les études en santé
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Concevoir un socle commun en terme de sécurité et Facteurs Humains en Santé  

Chirurgie vitale Médecine spécialisée Anesthésie



Rendre impossible ce qui est 
dangereux

Rendre facile ce qui marche (performant 
et sécurisé)

Ce que ca implique ?

Développer de nouvelles valeurs

Humilité

Discipline

Travail en équipe

Exemplarité

Indépendance

Autosuffisance

Autonomie
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Cockpit > Crew > Compétences non techniques > Comportements observables

Passer de la compétition à la coopération
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Les principes & méthodes FOH peuvent s’appliquer à 
toutes les organisations… mais les résultats sont 
différents
L’hôpital peut (s’) inspirer d’autres secteurs

François JAULIN - 13/11/2025



• Cahier du facteur : Les cahiers du Facteur

• Chaine Youtube Les enfants du Facteur

• Podcast : La voix du Facteur

• RPP SFAR FHS : FH en situation critique

• Groupe Zotero : les 100 meilleurs articles du FH en santé

• Colloque : le dernier à Bordeaux le 13/06/2025

• Mission parlementaire

• Partenariats

Pour vous aider : Facteurs Humains en Santé
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• Cahier du facteur : Les cahiers du Facteur

• Chaine Youtube Les enfants du Facteur

• Podcast : La voix du Facteur

• RPP SFAR FHS : FH en situation critique

• Groupe Zotero : les 100 meilleurs articles du FH en santé

• Colloque : le prochain à Bordeaux le 13/06/2025

• Mission parlementaire

• Partenariats

Pour vous aider : Facteurs Humains en Santé



Pour vous aider : un ouvrage collectif
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Pour vous aider : un ouvrage FH & simulation 
(formation)





dr.francois.jaulin@gmail.com

+33 6 83 95 21 92

Merci de votre attention


