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LE CHL …



LE CHL : EN BREF
Fondé par la loi en 1975 en tant qu'établissement public doté d'une autonomie 

financière et administrative

4 bâtiments sur 2 sites, 3e site Potaschbierg

589 lits

7 pôles cliniques et 1 Pôle processus support clinique avec 41 services médicaux

Avec 2.885 membres du personnel, nous sommes le 11ème employeur au 
Luxembourg
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Le CHL et la qualité
- Accrédiatation Joint Commission International (JCI) en 2018, 2022 et 2025

- Global EFQM Award 2021

- Certification régionale Traumanetzwerk 2017, 2020, 2023

- Certification européenne Breast Cancer Center 2021, 2024

- Certification européenne stroke 2022

- Certification européenne échographie cardiaque 2022

- Accréditation PET Scan 2021, 2025

- Entreprise socialement responsable 2011 et 2024

- ISO 9001: dialyse, Pet Scan,Sénologie, Stérilisation

- ISO 15189: Laboratoire, PMA



CONTEXTE

 Résultats des trois dernières enquêtes de motivation et de bien-être = revoir et faire vivre les valeurs

 Constat: le cynisme organisationnel
Le cynisme organisationnel est souvent défini comme une attitude négative consistant en un sentiment de méfiance, une 
perception de la corruption organisationnelle et un dédain général pour les valeurs et objectifs de l’organisation. Selon Dean et al. 
(1998), le cynisme organisationnel se compose de trois dimensions principales :

•Composante cognitive : l'idée que les actions de l'organisation sont malhonnêtes, corrompues, ou motivées par des intérêts 
personnels.

•Composante affective : le ressentiment, le dégoût ou la frustration envers l’organisation.

•Composante comportementale : une tendance à se distancer de l'organisation, à réduire l'implication et à adopter des 
comportements de retrait ou de sabotage.



CONTEXTE

 Cynisme = croyances négatives + émotions négatives +

comportements critiques envers l’organisation.

 Valeurs CHL avant 2025:

Excellence, Solidarité, Partage des connaissances, Respect, Intégrité

 Changement de gouvernance

« Empty values statements
create cynical and dispired
employees, alienate customers, 
ans undermine managerial
credibility. »

(« Make your values mean
something » Patrick M. Lencioni, 
Harvard Business review 2002 »)



LES VALEURS
• Qu’est-ce qu’une valeur ?
• Qu’est-ce qu’une valeur ?
Selon Edgar Schein, expert en psychologie organisationnelle et en culture d’entreprise, une valeur
est définie comme une croyance fondamentale, partagée par les membres d’une organisation, qui
guide leurs comportements et leurs prises de décision.

Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership (4th edition). Jossey-Bass.

Selon Richard Barrett, expert en leadership et en développement organisationnel, une valeur est une
priorité ou un principe fondamental qui reflète ce qui est important pour un individu ou une organisation,
et qui guide les comportements, les décisions et la culture.
Barrett, R. (2006). Building a Values-Driven Organization: A Whole System Approach to Cultural Transformation. Butterworth-Heinemann.

• Quel intérêt à définir et publier une charte de valeurs ?
Les valeurs clairement définies permettent à toute organisation de définir son identité et sa culture. Cela
aide à créer un sentiment d'appartenance parmi les employés et favorise une culture de travail positive
et cohérente. Une culture d'entreprise positive et cohérente, à son tour, augmente la satisfaction des
employés et favorise leur fidélité.



LES VALEURS
Quels risques à négliger la charte de valeurs?
Lorsque les valeurs sont mal définies ou mal gérées, les conséquences indésirables peuvent être sévères. 

• Incohérence culturelle : Si les valeurs ne sont pas clairement définies ou ne sont pas alignées avec les actions et les 
comportements de l’organisation, la culture organisationnelle risque d’être incohérente et les employés d’être 
confus quant aux attentes et aux normes de l’organisation. 

• Cynisme des employés : Si les employés perçoivent les programmes de valeurs comme étant purement 
cosmétiques voire hypocrites, beaucoup réagiront avec cynisme et désengagement. C’est un obstacle à la 
motivation et à la productivité des employés. 

• Perte de confiance : Des valeurs mal réfléchies ou non respectées peuvent entraîner une perte de confiance envers 
la direction de l’organisation. Les employés, les clients (patients, en l’occurrence) et les partenaires peuvent finir 
par douter de l'intégrité et de l'authenticité de l’organisation. 

• Déficit de réputation : Si l’organisation ne parvient pas à mettre en œuvre les valeurs de manière cohérente, cela 
finira par avoir un impact négatif sur sa réputation externe et interne. 



TIMELINE DU PROJET

Novembre 2022  
Appel à un 
consultant, 

Méthodologie de 
Barrett

Lancement du 
projet « faire 

vivre les 
valeurs »

Février 2023  
Réunion auprès 

du personnel 
pour les informer 

du projet 
institutionnel 

« Vivre les 
valeurs »

De mi-février à 
mi-mars 2023  

Lancement 
d’une enquête 

auprès du 
personnel

775 participants

D’avril à juillet 
2023 

Réalisation
d’ateliers de 

dialogue et de co-
création

156 participants 

De juillet 2023 à 
décembre 2024  
Définition d’un 
plan d’action 

« vive les 
valeurs »

Janvier 2024  
Présentation du 

projet à la 
Commission 

Administrative

D’avril à mai 
2024   

Atelier avec le 
CDE pour la 

sélection des 7 
nouvelles 

valeurs du CHL

Août 2024  
Groupe de travail 
pour la définition 
de ces 7 valeurs

Juin 2025  
Présentation des 
nouvelles valeurs 

à la fête du 
printemps 

du CHL

Janvier 2023
Présentation du 

projet au 
Directeur 
Général et 
Comité de 

Direction élargi



ATELIERS DE DIALOGUE ET DE CO-CRÉATION

La partie probablement la plus importante du programme, c’était les “ateliers de dialogue et de co-création”
où nous avons présenté l’analyse des résultats de l’enquête aux participants, en les invitant à mettre ces
résultats en relation avec la réalité qu’ils vivaient dans leur travail journalier au CHL, à exprimer leur point de
vue et à formuler des propositions sur les habitudes, styles, manières d’être et façons de faire qui pouvait
être renforcées, ou en revanche réduites ou éliminées.

Nombre total d’ateliers organisés : 25 
Ateliers réservés aux cadres : 4  
Ateliers réservés aux médecins : 2  
Nombre total de participants : 156  
Nombre de cadres ayant participé : 33 
Nombre de médecins ayant participé : 13 

Abstraction faite du taux de participation, tous les participants étaient très ouverts et honnêtes dans leurs
interventions et dans les interactions.
Tout cela s’est déroulé dans un esprit extrêmement constructif et, en règle générale après quelques minutes
d’hésitation, une confiance mutuelle s’est installée pour laquelle nous tenons à remercier les participants.



LANCEMENT DU PROJET 

 Coopération avec un consultant externe, M. Serge Thill (Accompagny) pour le
lancement du projet « faire vivre les valeurs ».

 Utilisation de la Méthodologie de Barrett(*).
Programme s’est basé sur le “Corporate Values Assessment” de Richard Barrett, et de son
modèle des “Sept « 7 Niveaux de Conscience ».



L’ENQUÊTE AUPRÈS DU PERSONNEL

Ce programme est conçu pour permettre une analyse approfondie des Valeurs Personnelles des
collaborateurs (Valeurs Personnelles), des valeurs actuellement présentes dans le fonctionnement de
l’entreprise (valeurs de la Culture Actuelle), ainsi que des valeurs souhaitées, c’est à dire les valeurs que les
participants proposent pour un fonctionnement et une performance idéales de l’organisation (valeurs de la
Culture Désirée). (*) BARRETT VALUES CENTRE – www.valuescentre.com

 Décision de réaliser une enquête auprès du personnel pour définir quelles sont les valeurs
les plus importantes pour eux au sein du CHL

 Réunion d’information auprès du personnel du projet institutionnel « Vivre les valeurs »

 Lancement de l’enquête via un lien internet sécurisé et anonyme 
Les résultats de cette enquête furent ensuite présentés graphiquement en faisant référence au modèle des Sept
Niveaux de Conscience de Richard Barrett.

775 membres du personnel ont participé.



ANALYSE DE L’ENQUÊTE



ANALYSE DE L’ENQUÊTE



Respect de la personne: valeurs de respect, écoute, communication ouverte et 
reconnaissance de collaborateurs = Top 10 de la culture désirée  6 valeurs 
relationnelles.
Une seule valeur relationnelle (satisfaction des patients) se retrouve dans la            
culture actuelle

Exigence d’intégrité: certaine présence dans les valeurs personnelles et peu 
représentée dans culture actuelle et désirée.

Engagement de solidarité: très peu représentée

Partage de connaissances: très peu considérée dans les valeurs personnelles et 
plus dans les valeurs actuelles et désirées

Recherche de l’excellence: méta-valeur la plus représentée dans la culture 
actuelle et les moins présentes dans les valeurs personnelles et désirées



Conclusion de l’analyse de ces méta-valeurs:

Les valeurs déclarées au CHL sont:

- Ou bien impopulaires auprès des collaborateurs qui ont participé à l’étude
- Ou bien insuffisamment connues + utilisation d’autres termes pour décrire

les valeurs personnelles et la culture désirée



Opposition entre la forte représentation du niveau 3 
(qualité, performance, efficacité, excellence,…) dans 
la culture actuelle et son absence dans les valeurs 
personnelleset dans la culture désirée.

3 interprétations possibles:

- « Les gens ne s’intéressent pas assez à la qualité »
- « Nous observons actuellement une fatigue qualité passagère ».
- « Ne faisons pas l’erreur du « Mehr desselben » (Paul Watzlawick).

Le niveau 3 est réellement important. C’est la qualité des processus, l’efficcacité, le contrôle des coûts,
bref, la partie qu’on pourrait qualifier de « mécanique » de l’entreprise. La machine doit tourner à la
Perfection. L’entreprise doit toujours rechercher la perfection et continuer à investir dans ce domaine.



C’est le niveau de la transformation, de l’intégration, de la cohésion.
Objectif fondamental: recherche du sens, de la congruence, de l’intégrité personnelle
Valeurs typiques: authenticité, intégrité, honnêteté, confiance en soi, équilibre intérieur, 
transformation personnelle
Quand ce niveau est bien intégré: On cesse de vouloir paraître, pour commencer par être. Les 
décisions sont prises en cohérence avec ses valeurs et non plus par peur, besoin de recon-
naissance ou peur. L’énergie n’est plus gaspillée dans le conflit intérieur, elle devient disponible
pour la créativité et la contribution.





Valeurs: communication ouverte, reconnaissance des collaborateurs, l’écoute et le respect
Valeurs limitantes: bureaucratie et hiérarchie

« Il ne s’agit pas d’une fatique qualité, mais d’une fatique de la façon dont la qualité est imposée »

« Ca ne va jamais assez vite. Cela devient une usine. »









SÉLECTION DES NOUVELLES VALEURS

 Présentation des résultats à la Commission Administrative.

 Organisation d’un atelier avec le Comité de Direction Élargi afin de choisir 
les 7 nouvelles valeurs du CHL, en adéquation avec les enseignements tirés 
de l’enquête et des ateliers avec les équipes :

o Proposition d’un nouvel acronyme : 

ESPRI devient RESPIRE
Les 5 valeurs originelles sont maintenues !

o Deux nouvelles valeurs : Reconnaissance & Equilibre = respect et 
écoute de l’avis des collaborateur.



DÉFINITION DES VALEURS

Groupe de travail avec des membres du personnel pour la définition 
de ces 7 valeurs. 

 Chacune d’elle est clairement définie et décrit des objectifs
simples à atteindre ou des actions réalistes à mettre en œuvre.



Recommandations générales

- Créer clarté et certitude sur la vision, la stratégie, la philosophie du people 
management:

 Exigence de qualité
 Confiance
 Délégation
 Dialogue (feed-back)
 Sécurité psychologique
 Justice
 Zéro tolérance pour els comportements toxiques



PRÉSENTATION DES VALEURS À LA FÊTE DU PRINTEMPS DU CHL



ET ENSUITE …

 Intégration à la nouvelle gouvernance et dans le nouveau règlement, revue de la
politique de la Direction des soins, définition d’une charte d’exemplarité managériale,
d’une charte de réunions, modèle disciplinaire…

 Revue de la marque employeur, communication externe et attractivité

 Plan de communication spécifique valeurs : intranet/internet, CHL News, nouveaux
collaborateurs, rapport annuel, corporate identity (ex : goodies)….

 Lien des projets & des actions au CHL avec les valeurs (ex. CHL Fit, CHL ACADEMY, Vie sociale,
journées thématiques… )

 Actions de communication interne : podcasts, nouveaux badges de présentation, réunion
d’information au personnel, réunions d’équipe …

 Enquête auprès du personnel & plan d’actions dédié

 Management : formation, réunions de service, entretien annuel …



Merci pour votre écoute!

Questions?


