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Management et leadership bienveillant  

Pourquoi mettre en place au CHUV une culture managériale basée sur 
la bienveillance ? 
/Ŝ ǉǳΩŜǎǘ ƭŜ /I¦± ōǊƛŝǾŜƳŜƴǘ Κ 
Pourquoi ne plus parler de gestion des ressources humaines dans une 
approche bienveillante ? 
vǳŜƭǎ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ Ƴŀƭ şǘǊŜ Ŝƴ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Κ 
Quelles sont les actions autour desquelles se construisent notre 
approche bienveillante au CHUV ? 

Préambule 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 
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Management et leadership bienveillant  

Le CHUV en chiffres 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 
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Management et leadership bienveillant  

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 
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1. Mission de soins généraux pour la ville de 
Lausanne 

2. Mission de soins aigus er/ou tertiaire pour le 
canton et la Suisse romande 

3. aƛǎǎƛƻƴ ŘΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƳŞŘŜŎƛƴǎ Ŝǘ ŘŜ 
divers filières de formations scientifiques, 
mission de formation pour le personnel 
soignant 

4. Mission de recherches scientifiques 

Management et leadership bienveillant  

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 
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Le CHUV en chiffres  

птΩомо  patients hospitalisés 
офΩрфн  urgences traitées 
1,6 milliard de francs de budget 
1,1 milliard de coûts liés au personnel 
млΩпнф collaboratrices et collaborateurs au 
69 % de femmes 
113 nationalités représentées 
Taux ŘΩŀōǎŜƴŎŜ ƳƻȅŜƴ мл҈ 
320 ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǎǳƛǾƛŜǎ ǇŀǊ ƭΩ¦wt 

Management et leadership bienveillant  

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 
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Management et leadership bienveillant  

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

Rebaptiser la fonction ressources humaines 
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Management et leadership bienveillant / Rebaptiser la fonction ressources humaines 
 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

GESTION DES 

RESSOURCES 

HUMAINES 
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Management et leadership bienveillant / Rebaptiser la fonction ressources humaines 
 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 
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Management et leadership bienveillant / Rebaptiser la fonction ressources humaines 
 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

Engagement des 
collaborateurs 

Productivité 
Profits 

+ 35% 
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Management et leadership bienveillant / Rebaptiser la fonction ressources humaines 
 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

Gestion : 
 
1. des rôles et des responsabilités 
2. du développement professionnel et social 
3. des relations sociales 
4. ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ Řǳ ŎƭƛƳŀǘ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 
5. de la performance et de la qualité des prestations 
6. de la valorisation matérielle et non matérielle 
7. de la responsabilité sociale « interne η ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
 Gestion des Interactions  

Sociales en Entreprise. 
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Management et leadership bienveillant  
 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

Les sources de dysfonctionnements 
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Management et leadership bienveillant / Les sources de dysfonctionnements 
 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

 
1. Le manque de culture générale 
2. [ΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜǎ 
3. [Ŝ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ 
4. [ΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇŀǊǘŀƎŞǎ 
5. [ΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŜǎ 

comportements attendus 
6. Les rôles et les responsabilités 
7. Le temps et la communication 
8. [ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 
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Management et leadership bienveillant / Les sources de dysfonctionnements 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

1. Le manque de culture générale 

« [Ŝ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ƳŀƴǳŜƭ ŘŜ ǎŜƴǎ 
ŎƻƳƳǳƴ ƎŞƴŞǊŀƭΤ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ 
humaines complexes plurielles » Ghislain Deslandes, 
Essai sur les données philosophiques du management, Paris, PUF, 2013. 

2. [ΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜǎ 

« Lƭ Ŝǎǘ ǘƻǳǘ ŀǳǎǎƛ ŦǊŀǇǇŀƴǘ ǉǳΩŀŦŦƭƛƎŜŀƴǘ ŘΩŜƴǘŜƴŘǊŜ ƻǇǇƻǎŜǊ Ł ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ 
complexité le « concret ηΣ ƛŎƛ ǊŞŘǳƛǘ Ł ƭΩƛƳƳŞŘƛŀǘŜǘŞΣ ŀǳ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ǇŜǊŎŜǇǘƛōƭŜΣ Ł 
ƭΩŀƴŜŎŘƻǘŜ ƻǳ Ł ŎŜ ǉǳŜ ƭŜ ǾŜǊōƛŀƎŜ Ƴƻǳ ŀ ƛƳǇƻǎŞ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ǾŞǊƛǘŞ ŀŎǉǳƛǎŜΦ 5Ŝǎ 
affirmations vagues flottent dans le « cloud » managérial sans que personne sache vraiment 
ŘΩƻǴ ŜƭƭŜǎ ǾƛŜƴƴŜƴǘ ƻǳ ǎƛ ŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŦƻƴŘŜƳŜƴǘ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ ƻǳ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜ » François 
Dupuy, La faillite de la pensée managériale, Editions Points/Seuil, 2016, pp.15-16 

« ΧǇŜǳ ŘŜ ƎŜƴǎ ǎŀǾŜƴǘ ǊŞŦƭŞŎƘƛǊΣ Ƴŀƛǎ ǘƻǳǎ ǾŜǳƭŜƴǘ 
avoir des opinions » Arthur Schopenhauer, [Ω!Ǌǘ ŘΩŀǾƻƛǊ 
toujours raison, Paris, Mille et une nuit, 1983 
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Management et leadership bienveillant / Les sources de dysfonctionnements 

Direction des Ressources Humaines 

Notre force,  
ŎΩŜǎǘ Ǿƻǳǎ Η 

3. [Ŝ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƛǾƛƭƛǘŞ 

4. [ΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇŀǊǘŀƎŞǎ 

«Nous devons apprendre à vivre ensemble comme des frères, sinon, 
nous allons mourir ensemble comme des idiots». Martin Luther King 

« Ce manque de compréhension des objectifs de l'entreprise ainsi que 
de sa stratégie tient en particulier au fait que de nombreux dirigeants 
vivent dans l'illusion que la mission qu'ils ont consciencieusement 
ǊŞŘƛƎŞŜ ƴŜ ǇŜǳǘ ǉǳΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ŜŦŦŜǘ ƳƻōƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ǎǳǊ ƭŜǳǊǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎΦ [ŀ 
réalité est plus prosaïque : la plupart des collaborateurs ne s'identifient 
Ǉŀǎ ŀǳ ζ ƳŀǎǘŜǊ Ǉƭŀƴ η ŎƻƴŎƻŎǘŞ ǇŀǊ ƭŜǳǊǎ ŎƘŜŦǎΦ LƴǳǘƛƭŜ ŘΩŜǎǇŞǊŜǊ ǉǳΩƛƭǎ 
ǎƻƛŜƴǘ ƳƻǘƛǾŞǎ Ŝǘ ŜƴƎŀƎŞǎΧ¢ŀƴǘ ǉǳŜ ƭŀ Ƴƛǎǎƛƻƴκ Ǿƛǎƛƻƴ ƴŜ ǎŜǊŀ Ǉŀǎ 
porteuse de sens pour eux, ils sauteront sur la première opportunité 
ǉǳƛ ƭŜǳǊ ǇŀǊŀƞǘǊŀ Ǉƭǳǎ ǎŞŘǳƛǎŀƴǘŜΦ [ΩŀǾŜƴƛǊ ŀǇǇŀǊǘƛŜƴǘ ŀǳȄ ƳƛǎǎƛƻƴƴŀƛǊŜǎ 
qui apportent du sens. Raphaël H. Cohen, Plaidoyer pour un leadership 

bienveillant, L'Express - Roularta | L'Expansion Management Review 2013/1 - N° 148 
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5. [ΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ 
les comportements attendus 

« [Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘΩǳƴ ƭŜŀŘŜǊ Ŝǎǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ ƎŜƴǎ ǘŜƭǎ 
ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ Ŝǘ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǇŀǊ ƭŀ ōƛŜƴǾŜƛƭƭŀƴŎŜ Ŝǘ 
ƭΩŜƴŎƻǳǊŀƎŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ƛƭǎ 
ǇƻǳǊǊƻƴǘ ǎΩŞǇŀƴƻǳƛǊ Ŝǘ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊΦ ¢ƻǳǘ ƭŜ ǊŜǎǘŜ 
ƴΩŜǎǘ ǉǳŜ ŘŞǎƛǊ ŘŜ ŘƻƳƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ».  Steve 
Jobs 

6. Les rôles et les responsabilités 

« Les performances individuelles, 
ce n'est pas le plus important. On 
gagne et on perd en équipe ».  
Zinedine Zidane 
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« Neuf cadres sur dix estiment qu'ils doivent travailler trop 
vite. Le fait d'être "fréquemment interrompu dans son 
travail" est le facteur de stress le plus important pour 74% 
des salariés. "Un cadre est interrompu dans une fourchette 
de temps entre 2 et 8 minutes, affirme Thierry Venin, 
chercheur au CNRS. 

7. Le temps et la communication 

« Selon l'Orse, 56% des utilisateurs consacrent plus de 
deux heures par jour à la gestion de leur boîte mail et 
38% reçoivent plus de 100 messages par jour. 65% 
déclarent vérifier leur messagerie toutes les heures. 
Pour Dominique Wolton, directeur de l'Institut des 
sciences de la communication du CNRS, "l'information 
accessible est devenue une tyrannie: il y en a trop, 
accessible trop rapidement. "On a l'impression 
maintenant que toutes les décisions doivent être 
prises dans le quart d'heure. Dans les entreprises 
comme en politique on est toujours au bord du 
gouffre atomique. Il y a une espèce de dramatisation 
de l'urgence, qui est extrêmement dangereuse ». 
En mai 2012, une enquête IFOP/ Good Technology a 
montré comment ces nouveaux outils brouillent la 
frontière entre vie professionnelle et vie privée.  
67% des cadres affirmaient travailler après avoir quitté 
le bureau. Ils estimaient passer en moyenne 4 heures 
à travailler en dehors des horaires de travail».  
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