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Belorgey (Nicolas) - L'hépital sous pression.
Enguéte sur le « nouveau management public ». -

Paris, La[Découverte] 2010 (Textes  I'appui/

Enquétes de terrain). 336 p. Annexes

e passionnant ouvrage tiré d’une thése de
‘ sociologie porte sur quelques traductions

concrétes du plan dit « Hopital 2007 »,
lancé en France en 2002 et visant a réduire les
dépenses de santé via différents outils et disposi-
tifs managériaux. Il repose sur une considérable
enquéte de terrain menée durant pres de quatre
ans et mélant fort judicieusement des scenes
observées in situ, a 'hopital ou au sein de sociétés
de conseil, des entretiens (au nombre de 110),
ainsi qu’un questionnaire, utilement reproduit en
annexe. L’auteur manie avec talent Part du sus-
pens, ponctuarnt chaque chapitre par des mises en
intrigue haletantes et levant les énigmes au fil de
I'ouvrage. Sa méthode d’exposition est également
remarquable. Le lecteur suit ainsi les parcours et
les activités de plusieurs individus, issus du per-
sonnel soignant ou administratif et des cabinets
d’audit, dont les propos sont restitués de maniere
fort vivante et analysés avec minutie et subtilité.

La singularité et le grand intérét de cette
approche se situent dans le regard de Nicolas
Belorgey. Il parvient en effet a conjuguer analyse
des processus de réformes et celle des cibles qu’ils
visent (soit le personnel hospitalier et les patients).
Il étudie ainsi tous les chainons d’une politique
publique, de sa conception aux conséquences de
sa mise en ceuvre. C’est d’ailleurs le plan suivi par
I'ouvrage : la premiere partie, « Réformer ? », est
consacrée a la tutelle ministérielle qui édicte les
normes, sa politique, ses « intermédiaires » (qui
occupent des fonctions administratives et gestion-
naires, tels que les consultants ou les administra-

teurs des hopitaux), et la seconde, « Etre
réformé », suit la mise en ceuvre des réformes du
point de vue des contextes ol elles s’appliquent,
ainsi que des groupes qu’elles concernent au pre-
mier chef (soient les soignants et les patients).

L’aspect le plus remarquable de I'ouvrage tient
sans doute A la fagon dont lauteur élabore une
critique efficace et constructive de I'intervention
des consultants dans le secteur hospitalier en ren-
trant dans la « boite noire » des professionnels. Il
prend leurs statistiques et leurs diapositives power-
point au sérieux, décortique leurs données, revient
sur les omissions, les approximations et le carac-
teére arbitraire des choix effectués. Par la confron-
tation de l'observation directe et des données
informatisées (via les logiciels qui enregistrent des
informations sur le parcours des patients au sein
des services d’urgence), lauteur produit une ana-
lyse édifiante qui donne tout son sens & une
approche sociologique et qualitative face 2 'obses-
sion quantitativiste des consultants qui négligent
la dimension médicale et sociale au profit d’'une
perspective strictement managériale. Du fait de la
précarité de leurs contrats, de la concurrence qu’ils
subissent et de leur faible légitimité dans le secteur
hospitalier, ces consultants, explique auteur, sont
dans une démarche qui « hypertrophie la valori-
sation de sol par rapport au travail de fond
accompli » (p. 104). 1l démonte ainsi les fausses
évidences sur lesquelles reposent leurs recomman-
dations et leur oppose un contre-diagnostic dont
les conclusions sont diamétralement différentes :
plus la productivité augmente au sein des services
d’urgence du fait de la pression managériale, plus
la qualité des soins baisse, avec un taux de retour
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augmentant corrélativement a la réduction du
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temps de passage des patients. Le croisement des
données lui permet, en outre, de montrer combien
les « chances de succeés » d’'un patient dépendent
de ses origines sociales, de son parcours, ou de son
passé en tant que malade. Il conclut de fagon tout
3 fait convaincante que les réformes managériales
produisent des soins « bas de gamme » et viennent
renforcer les inégalités sociales dans le domaine
hospitalier, les catégories défavorisées apparaissant
comme leurs premiéres victimes.

Lauteur s’applique par ailleurs a creuser ce
que les professionnels mettent derriére cet «art
mystérieux » de la « conduite du changement »,
en analysant les techniques des consultants pour
convaincre leurs interlocuteurs. Il décrit de
mani¢re fort instructive la mise en scéne de la
persuasion et la fabrication du « sentiment de
I'inéluctable ». On pourra néanmoins déplorer
qu'aux cOtés de cette analyse des visées stratégi-
ques et commerciales des consultants, rien ne soit
dit sur le sens de leur action au sein d’un secteur
dominé de la consultance, A savoir le milieu hos-
pitalier. Au-dela des discours dédifférenciateurs et
caricaturaux de certains d’entre eux, qui assimi-
lent 'hopital a I'industrie automobile, qu’est-ce
qui distingue ces consultants du secteur hospita-
lier de leurs homologues ceuvrant pour le secteur
privé ? Par-dela I'instrumentalisation du critére de
la « qualité des soins », dans quelle mesure ces
consultants s’approprient-ils le langage des « soi-
gnants » et, plus généralement, celui du service
public, afin de légitimer leurs interventions ?

On pourra également regretter que le titre
méme de Pouvrage soit faiblement informé dans
Pintroduction. Le «nouveau management
public » est en effet trés vaguement défini et pré-
senté de maniére trop uniforme et désincarnée.
De méme, il aurait été utile que les réformes
récentes, et notamment le plan Hoépital 2007 au
ceeur de 'ouvrage, soient plus précisément repla-
cées dans le contexte général de Thistoire des
réformes hospitaliéres, notamment pour mettre
davantage en évidence leurs traits distinctifs.

L’auteur évoque des « réformes spécifiquement
managériales » sans préciser ce qui permet effec-
tivement de les qualifier comme telles ou de les
considérer comme « spécifiques » (des réformes
de la gestion hospitaliere ont existé avant, notam-
ment en 1958 (p. 17), l'agence qu'il étudie voit
ses origines remonter «au moins aux années
1960 » (p. 42), la thématique de I'« hopital-entre-
prise » est en cours depuis les « années 1970 »

(p. 18) et les réformes managériales a ’hopital
datent des « années 1980 »). De quand, des lors,

date cette préoccupation managériale au sein de
I’hépital public en France ? Depuis quand y rai-
sonne-t-on en termes comptables ? Quelle est la
nature de cette rupture ? Dans la méme veine,
’auteur donne trés peu d’éléments relatifs au role
du politique dans ces réformes. On apprend fina-
lement peu de choses sur les donneurs d’ordre,
les décisions prises en amont, les commandes pas-
sées 4 I'agence ou les liens entre celle-ci et le
cabinet du ministre de la Santé, par exemple.

Au-dela de ces critiques qui ne retirent rien a
la qualité de 'ouvrage, on pourra enfin souligner
quelques-uns des convaincants résultats de
Pauteur qui montre, tour a tour, comment les
indicateurs de performance (comme les temps
d’attente et de passage aux urgences) font I'objet
d’appropriations multiples, autorisant 'adhésion
de catégories d’acteurs variés, chacune pour des
raisons différentes ; ou combien ces outils mana-
gériaux permettent aux « fractions dominées de la
profession médicale » d’interroger les hiérarchies
traditionnelles de leur métier ; ou encore com-
ment les réformateurs entendent traduire les pro-
blémes de moyens en problémes d’organisation,
faisant ainsi reposer sur le personnel la responsa-
bilité des difficultés rencontrées a ’hopital.

Derriere les discours managériaux sur le
nécessaire retrait de ['Etat, conclut Nicolas
Belorgey, c’est au « renforcement du controéle éta-
tique sur les établissements hospitaliers » que 'on
assiste aujourd’hui.

Julie Gervais -
Université Paris I-Panthéon Sorbonne, CRPS-CESSP
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