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Introduction

Michel Louazel, Erwan Ollivier

Dans I’édition 2023 des statistiques de 1’Organisation de coopération et
de développement économiques (OCDE), les dépenses courantes de santé en
France sont estimées a hauteur de 11,9 % du PIB en 2022, contre 9,6 % pour
I’ensemble des pays qui composent cette organisation. La santé est parfois
présentée comme une ressource, un idéal, un objectif, tant sur le plan indi-
viduel que collectif, mais c’est aussi une réalité sociale, politique et écono-
mique. Que ’on parle de dépense ou, au contraire, de contribution a la
création de richesses, un tel investissement, un tel niveau de mobilisation de
ressources en premier lieu humaines, mais aussi matérielles et financieres,
ne peut échapper a une réflexion sur la maniere dont s’allouent les moyens,
dont se régulent les actions des différentes parties prenantes. Le management,
parce qu’il regroupe les méthodes et techniques permettant de planifier, d’or-
ganiser, de coordonner ou de gérer les ressources nécessaires a la conduite
des organisations, constitue a la fois une discipline et une pratique utile non
seulement a la compréhension du fonctionnement de notre systeme de santé,
mais aussi a la définition de solutions pour en assurer la pérennité. Notre
systeme de santé, au sens de la maniere dont s’organise la rencontre entre la
demande et I’offre de santé et les flux financiers associés, s’est construit en
France autour de trois principes: I’égalité d’acces aux soins, la socialisation
du financement et la liberté des acteurs. De ce fait, il n’obéit pas aux mémes
modes de régulation que nombre de secteurs d’activités économiques. Cet
ouvrage a pour ambition de contribuer a la compréhension de 1’organisation
du systeme de santé, de ses modes de régulation et de la maniere dont les
organisations de santé managent pour atteindre les objectifs fixés tant par le
législateur, que par le financeur ou I'usager du systéme a partir des ressources
qui leur ont été allouées. Les organisations de santé font ici référence autant
aux €tablissements, qu’aux services, qu’aux regroupements de professionnels
qui exercent dans le champ sanitaire ou médico-social, aux soins primaires
de proximité et aux activités de recours.

Cette deuxieme édition s’inscrit dans la continuité de la précédente et
propose quelques aménagements. Cette continuité se traduit par le fait que
les choix éditoriaux qui ont présidé a l’origine restent d’actualité. Quels
sont-ils? Le premier choix concerne la diversité des lecteurs visés par cet
ouvrage: des étudiants de masters, des préparationnaires des concours de la
fonction publique du champ sanitaire et social, des éleves fonctionnaires en
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santé, mais aussi des professionnels en exercice. Cet ouvrage est en effet le
reflet d’une partie des approches et contenus de cours dispensés par des
enseignants de I’Ecole des hautes études en santé publique (EHESP), tant en
formation initiale que continue. Le lecteur, en fonction de son profil et de
son niveau de connaissance, pourra y trouver soit une premiere initiation,
soit un rappel ou un complément, soit un regard critique sur des sujets ayant
trait au fonctionnement de nos organisations de santé. Le deuxiéme choix est
de privilégier I’étendue des thématiques couvertes a 1’approfondissement de
chacune d’entre elles. La diversité des acteurs qui ceuvrent dans le champ de
la santé, la profusion des textes législatifs et réglementaires rassemblés dans
trois codes, celui de la santé publique, celui de 1’action sociale et des familles
et celui de la sécurité sociale, qui encadrent et régulent un secteur qui ne
fonctionne pas selon les regles habituelles des «marchés», expliquent la
complexité du systeme de santé et la difficulté a s’en saisir globalement. Il
n’est pas envisageable dans un seul ouvrage de rendre compte de maniere
approfondie de chaque question traitée. Le lecteur trouvera ici des éclairages,
des explications, des questionnements qu’il pourra utilement compléter par
ailleurs en s’appuyant, en particulier, sur les nombreuses références biblio-
graphiques proposées tout au long des différents chapitres. Le troisiéme choix
concerne la diversité des profils des contributeurs a cet ouvrage dont 1’ex-
pertise s’est construite parfois a travers des expériences professionnelles en
tant que dirigeants ou cadres d’organisations de santé, ou a travers un parcours
de chercheur. Cette diversité s’exprime également a travers une approche
pluridisciplinaire, car sont convoquées ici la gestion, I’économie, mais aussi
le droit, la science politique ou la sociologie. Les approches et le style des
différents chapitres, I’'importance plus ou moins grande accordée aux abords
académiques, ou aux expériences professionnelles, sont le reflet assumé de
cette diversité, avec pour exigence commune d’étayer chaque analyse de
références fiables et/ou de pratiques de gestion observables. Enfin, comme
dans 1’édition précédente, cet ouvrage vise a la fois I’acquisition de savoirs
et de compétences fondamentaux, I’analyse critique, 1’exposé d’outils de
gestion ou d’approches méthodologiques, sans apparaitre a aucun moment
comme un guide de bonnes pratiques ou un recueil de «recettes» prét a
I’emploi pour piloter ou manager des organisations de santé ou des projets.

Les aménagements apportés dans cette seconde édition sont d’abord des
actualisations. Les réformes votées depuis 2018 ont été intégrées, plusieurs
nouveaux dispositifs créés sont décrits, les données quantitatives, qu’il s’agisse
des données de santé, ou des données économiques et financieres ont été
actualisées. Cet ouvrage collectif s’appuyant sur des contributions des ensei-
gnants et chargés d’enseignement de I’EHESP, des mouvements de personnel
expliquent que certains chapitres ont été réécrits par de nouveaux auteurs,
ou ont été retirés. Qu’il nous soit donné ici I’occasion de remercier ceux qui
ont contribué a la précédente édition et ceux qui ont travaillé a cette seconde
version.

Comme dans 1’édition précédente, la structure de 1’ouvrage s’articule
autour de quatre parties reliées entre elles, mais congues de maniere a per-
mettre au lecteur d’appréhender le contenu ou bien dans sa globalité pour
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comprendre a la fois la complexité et la cohérence du management en santé,
ou bien chapitre par chapitre en fonction de ses centres d’intérét. L’ organisation
des chapitres ne répond pas ainsi a une logique de progression, mais davantage
a une logique d’exploration thématique.

La premiere partie s’intitule « Acteurs, territoires et régulation ». Elle pour-
suit trois objectifs: présenter les acteurs qui composent les organisations de
santé, expliquer les mécanismes de régulation du systeéme de santé et illustrer
a travers le theme de la coopération les dynamiques a I’ceuvre sur les terri-
toires pour répondre aux nouveaux enjeux auxquels fait face ce systeme. Les
établissements et services sanitaires et médico-sociaux sont traités dans un
méme chapitre pour montrer que méme si historiquement et, a minima depuis
les lois de 1975, ces deux secteurs ont été distingués, les convergences dans
leurs modes de régulation sont réelles et s’accentuent. Les soins primaires
font quant a eux I’objet d’un chapitre distinct pour insister sur les transfor-
mations en cours, sous I’impulsion des politiques publiques et rendre compte
du nouveau paysage qui se dessine progressivement ou I’exercice coordonné
des professionnels libéraux occupe une place grandissante. Ces mémes pro-
fessions, souvent réglementées, sont interrogées et un chapitre questionne les
dynamiques a I’ceuvre. Au-deld de la coordination entre les professionnels,
ce sont les établissements et services qui sont également invités a coopérer.
Les finalités de ces projets de coopération, les démarches pour les construire,
mais aussi les outils juridiques spécifiques créés pour les soutenir sont
présentés.

La deuxieme partie de I’ouvrage traite du «Pilotage et du management
des organisations de santé». Dans les cadres réglementaires qui régissent
leurs missions et leurs actions, les organisations de santé conduisent leurs
projets selon leur intérét stratégique a agir. Le pilotage stratégique est a la
fois un moyen de définir les objectifs que se fixent les structures et les projets
qu’elles entendent conduire en réponse aux besoins des territoires, mais aussi,
en particulier a travers des projets d’établissement, un moyen de définir un
projet managérial porteur de sens pour les professionnels qui y exercent.
S’agissant des établissements de santé publics, cette réflexion s’organise dans
un cadre de gouvernance spécifique et maintes fois réformé, interrogeant a
chaque fois la place laissée a la médicalisation de la décision. Dans 1’agenda
actuel des établissements publics, comme privés, sanitaires comme médico-
sociaux, les problemes de recrutement et de fidélisation du personnel consti-
tuent le défi majeur des dirigeants en santé. Nous avons choisi d’approfondir
cette thématique spécifique, pour illustrer la manicre dont les managers s’en
saisissent et tentent de trouver des solutions pertinentes pour les professionnels
et adaptées aux contraintes d’exercice. Notre seconde illustration a trait a la
transformation des prises en charge en proximité. Les évolutions épidémio-
logiques et démographiques confrontent les professionnels de santé a un
nouveau défi, la prise en charge de parcours de santé. De nouveaux dispositifs
de coordination sont créés obligeant les professionnels et les structures a
réinterroger leur maniere de travailler et de manager des projets, avec le
concours des bénéficiaires de ces prises en charge.
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La troisieme partie «Processus de gestion des organisations de santé »
traite spécifiquement des particularités dans la gestion des établissements de
santé ou médico-sociaux a travers: les caractéristiques de la gestion des
ressources humaines et le dialogue social, la dimension économique par la
description des grands mécanismes et le pilotage budgétaires et financiers, la
fonction des achats publics et enfin le management par la qualité. Pour péné-
trer dans le pilotage de ces établissements, il est capital de maitriser les themes
techniques développés dans cette partie. La complexité de 1’organisation du
systeme de santé francais 1’est également dans sa déclinaison opérationnelle.
Comprendre les régles nationales dans la gestion statutaire des personnels
médicaux ou non médicaux, les grands indicateurs du pilotage financier des
établissements, les étapes clés des achats et les caractéristiques des marchés
publics permet de réellement assimiler les contraintes et les leviers du pilotage
hospitalier. Ce chapitre est une mise en lumiere technique des disciplines
administratives régaliennes de 1’hopital au service de la pérennité et de I’amé-
lioration de la prise en charge des publics accueillis.

La derniere partie de I’ouvrage « Management et performance » s’intéresse
au pilotage opérationnel des établissements. La performance est multifacto-
rielle : 1a qualité rendue, le processus organisationnel optimisé, les ressources
humaines compétentes et adaptées au besoin, des finances équilibrées. Ces
thémes seront développés a travers quatre chapitres: 1’optimisation de la
production des soins en innovant, en sécurisant et en se spécialisant, le mana-
gement des ressources humaines a travers le regard d’un DRH conscient de
son role et des nouvelles attentes des salariés, un contrdle de gestion au
service du pilotage de la performance et dans I’animation du dialogue de
gestion, un dirigeant communicant efficacement pour sortir des crises suc-
cessives. La mise en ceuvre de ces themes n’a toujours qu’un seul objectif’:
pérenniser le modele de santé francais au service des usagers et des
contribuables.

Les différents contributeurs impliqués dans cet ouvrage souhaitent que le
lecteur y trouve des éléments de compréhension de 1’organisation et la régu-
lation de notre systeme de santé, des réflexions sur son fonctionnement et
des explications sur les outils de gestion mobilisables par les professionnels
et les structures, avec la modeste ambition de participer a leur niveau au
renforcement d’'un management favorable aux professionnels, aux usagers et
a la pérennité du systeme.
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