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Les valeurs en question

Même si la majorité des personnels de santé
assimile valeurs et convictions, croyant dur

comme fer qu’ils choisissent (librement) leurs
valeurs – comme si elles n’étaient pas déjà là dans
le social, bien avant qu’ils n’entrent en scène –, il
paraît important de distinguer valeurs forcément
collectives, qui participent des attachements ima-
ginaires et qui permettent une dynamique identi-
t a i r e1, de ce qui relève du “sentiment intime”, ces
croyances qui assurent, au contraire, une clôture
identitaire au sujet.
II ne sera pas question ici de valeurs entendues
comme « système de justification pro p re à résister aux
d i s p u t e s »2, ces « grands principes » qui servent à
a r g u m e n t e r, en situation de controverses, afin de
rendre acceptable un comportement. 
On ne se perdra pas non plus dans les méandres
philosophiques qui, soit opposent radicalement
comme chez André Comte-Sponville3, soit rappro-
chent jusqu’à quasiment les confondre comme
chez Raymond Bourdon4 les « jugements de faits » et
les « jugements de valeurs »… Épistémologies
savantes que les professionnels ignorent, dont ils
se passent (à tort ou à raison). 
Et on ne confondra pas non plus les valeurs d’au-
jourd’hui avec les vertus d’autrefois, cette force
d’âme qui ferait que l’homme tendrait au bien, ce
qui enferme la question dans une morale de la
volonté. Les valeurs dont on va parler sont insérées
dans notre culture ; elles ne sont pas considérées
comme “universelles”, mais relevant d’une sémio-
logie de la civilisation, d’une anthropologie.
Nous allons nous intéresser de façon toute profane
aux qualités attendues du professionnel, à ces
mots-clés scellés par l’évidence, dans l’idéologie de
nos institutions5, à « ce corpus des réponses adéquates »6

que nous sommes tenus de réciter. En effet, quel
professionnel oserait, le jour d’un recrutement,
dire qu’il n’est pas efficace, ni autonome, ni
motivé, ni prêt au changement…?

LE G O Û T D U B E L O U V R AG E
❚ Un professionnel “ c o m p é t e n t ” n’est pas seule-
ment celui qui veut bien faire ce qu’il doit faire. C e
n’est pas du tout celui qui sait (tout) faire (comme
l’expert). C’est celui qui sait poser les bonnes ques-
tions concernant sa propre pratique. On dit
aujourd’hui un “praticien réflexif”, autrement dit
un sujet qui auto-évalue en permanence sa pra-
tique, sans l’arrêter, au cours de l’acte même, en
continu, qui s’oriente dans le faisable à partir de
possibles identifié s : les valeurs professionnelles.
Ces valeurs donnent corps à son projet qui tourne
autour du désir, du goût pour le bel ouvrage, l’in-
vention au quotidien de sa p r a x i s, «ce faire dans
lequel l’autre ou les autres [ … ] sont considérés comme
l’agent essentiel du développement de leur pro p re autono-
m i e »7. 
❚ Les valeurs professionnelles sont en nombre
l i m i t é ; elles s’imposent comme des évidences et,
en même temps, elles exigent sans cesse qu’on en
fasse preuve. Une enquête ethnologique a permis
d ’ i d e n t i fier cinq types de comportements atten-
dus, qui relèvent de cette épistémologie ordinaire,
de « sens commun », des « théories implicites »8 , don-
nées ici, dans le souci de la formule qui résume les
indicateurs recueillis, en cinq couples de mots-clés,
le second mot venant préciser, compléter ou atté-
n u e r, le premier.
• Dans la formule “respect de l’autre et de soi”, i l
ne s’agit pas seulement de “respecter les autres”,
déclaration d’intention usuelle, fin a l i t é
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d’univers différe n t s , v o i re contra d i c t o i res ?

Travailler les valeurs professionnelles
ou comment se professionnaliser

Théorie

MI C H E L VI A L

MOT S C L É S

• Croyance

• Culture

• Processus de
p r o f e s s i o n n a l i s a t i o n

• Santé

• Secteur d’activité

• Soignant

• Valeurs collectives 

• Va l e u r s
p r o f e s s i o n n e l l e s

• Valeurs sociales

d o s si e r

SOiNS CADRES - n°53 - février 2005

27-30  28/01/05  15:13  Page 27



28 SOiNS CADRES - n°53 - février 2005

à peine posée déjà oubliée parce qu’elle
n’engage pas celui qui l’énonce, s’il n’ajoute pas
qu’il se respecte aussi. 
• Dans “efficacité et dynamisme”, l’efficacité n’est
pas seulement une valeur marchande : les deux
notions prises ensemble désignent ce profession-
nel qui, non seulement “fait bien” mais “fait mieux
qu’avant”, “l’amélioration en continu des pratiques
instituées” en est un des slogans en cours dans les
organisations en ce moment. 
• De même, dans “autonomie et motivation”, s i
l’autonomie est bien cette faculté de se donner des
règles pour agir au mieux, pour assumer, faire avec
ses liens de dépendance, il ne s’agit pas de faire
tout seul mais de faire “par soi-même”, c’est-à-dire
de “s’autoriser à”, se mettre à l’origine de la com-
m a n d e: autrement dit, s’inventer des dossiers avant
qu’ils ne soient imposés. 
• Dans la formule “qualité (sécurité) et bien-être ” ,
la qualité réduite à la sécurité risquerait de s’abî-
mer dans l’obsession paranoïaque du tout sécuri-
taire ou du zéro défaut, si elle n’était rapprochée
du désir de confort, du souci de sa santé, au sens
de bien-être au travail pour, non pas se protéger
mais bien plutôt pour “être toujours en forme”,
oublier ses soucis dits personnels, se rendre dispo-
nible pour surveiller mais aussi questionner ses pra-
tiques, c’est-à-dire les évaluer9. 
• E n fin, dans “changement permanent et plasticité
du sujet”, le changement risquerait de conduire
tout droit à l’épuisement professionnel s’il n’était
posé à côté de la volonté de se changer – et non
pas seulement de s’adapter à l’environnement – :
ne pas se crisper sur une construction identitaire

que l’on croirait éternelle (le fameux “caractère”
des siècles passés, inculqué dès le plus jeune âge
dans le milieu familial, dans le repli narcissique).
Il s’agit dans cette dernière valeur, au contraire, de
savoir se prendre comme objet d’apprentissage, se
rendre “plastique”, apprendre du neuf, “se
remettre en question”, dit-on; être curieux, ouvert.

UN E M I S E E N D E M E U R E C U LT U R E L L E
Les valeurs professionnelles ne sont pas accrochées
au ciel des Idées ; elles sont incrustées dans des
schémes sociaux1 0, des « re g i s t res de pensée »11 à
l’œuvre dans le milieu professionnel de la santé et
qui donnent, chacun, des moyens spécifiques pour
concevoir l’action de l’homme au monde.
❚ Dans la pensée humaniste, le respect de l’autre
n’y suffit pas : le respect de soi est indispensable
dans cette pensée née au X V Ie siècle en Europe,
avec la redécouverte de l’Antiquité, la Renaissance,
qui osa petit à petit secouer le joug de la pensée
religieuse pour prôner l’humain comme ce qui
importe, essentiellement. Les poètes de la Pléiade
(Du Bellay, Ronsard…) et Erasme en sont les per-
sonnages symboliques; l’habeas corpus, les droits de
l’Homme, la suppression de la peine de mort en
sont des manifestations.
❚ La pensée par objectifs est aujourd'hui subie
comme une évidence. Née de l’art de la guerre,
aux États-Unis, elle en garde tout le vocabulaire : la
cible à atteindre, l’objectif à détruire, l’opération-
nel, la réussite… Cette pensée produit une fig u r e
guerrière du sujet à la conquête du monde. Elle se
cantonne volontiers au comportemental, au
v i s i b l e1 2. La mission de cette pensée est la rationa-
lisation des pratiques1 3. Elle pose qu’avoir des
cibles à atteindre est indispensable pour maîtriser
le monde, car elles permettent la mobilisation des
énergies (notion de finalisation des conduites).
C’est une pensée de la mise en espace pour mieux
s a i s i r, de la mise en trajectoire pour trouver le plus
court chemin et arriver à ses fins (les objectifs). Les
notions d’aplanissement des difficultés et d’obs-
tacle à contourner, tiennent lieu de tactique. La
pensée par objectifs met le sujet dans une logique
rationnelle et rationalisante qui privilégie la plani-
fication, la conservation du cap et la conformisa-
tion aux règles1 4.
❚ La pensée stratégique est une pensée du com-
mandement, au mieux de la gestion et du gouver-
nement, une façon de présenter l’autorité (dans
l’illusion de la maîtrise des situations, voire même
de l’Autre). Elle se donne à voir dans la figure par-
tout valorisée du m a n a g e r. Il s’agit ici de savoir
conduire, de mettre à sa main les gens avec qui on
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La pensée humaniste Respect de l’autre et de soi
La pensée par objectifs Efficacité et dynamisme
La pensée stratégique, pensée managériale Autonomie et motivation
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P R É C I S I O N S

• O x y m o r e: en poésie,
procédé qui consiste à
mettre ensemble deux
mots qui d’habitude
s’excluent (obscure clarté).

• Polysémie: p r o p r i é t é
d’un mot qui présente
plusieurs sens.

• Praxéologie : é t u d e
visant à rationaliser les
p ra t i q u e s ; recherche des
procédés efficaces.

• Syncrétisme: m e t t r e
ensemble des éléments
différents en croyant faire
un tout. Le n ew age r e p o s e
sur ce procédé.

• T é l é o l o g i e: fia n a l i s a t i o n
des conduites ; croire que
toute action n’est orientée
que par sa fin .
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travaille, de leur faire
faire ce qu'on attend
d'eux. Managérial ren-
voie à “dresser le che-
val dans le manège” et
à “manipulation”. Le
“management partici-
patif” et le “manage-
ment par projets” sont
des alliances de mots
contraires (oxymores)
qui ne garantissent en
rien qu'on soit sorti
des rapports hiérar-
chiques traditionnels,
sinon en apparence: le
chef reste le meneur
d ’ h o m m e s1 5.
Mais vu du côté de
l'agent, la pensée stra-
tégique apporte l’idée du théâtre1 5. La pensée stra-
tégique a permis de passer d'une conception du
sujet comme l’agent (exécutant) à l’acteur, et l’ac-
teur est ici à entendre comme celui qui interprète
avec plus ou moins de talent le texte écrit par un
autre. Ce qu’on a gagné, c’est qu’il ne s’agit pas
simplement de faire mieux mais de faire autre-
ment, de gérer sa “zone d'incertitudes”, de se réat-
tribuer une marge de manœuvre.
❚ La pensée stratégique avance par scénarios. C’est
une pensée au jour le jour qui se présente comme
le contraire de la pensée par objectifs, planific a-
trice à long terme. C’est à la fois sa force, de pou-
voir réagir dans l’instant sous forme de scénarios,
mais c’est aussi sa limite : la pensée stratégique n’a
pas de vision à long terme, ce qui a laissé pensé
qu’elle n'avait pas de projet mais des programmes
dont elle essaie sans fin de rationaliser la cohé-
r e n c e1 7…
❚ La pensée magique est une pensée archaïque,
“irrationnelle” selon les rationalistes. Cette pensée
magique est déjà là. Elle se manifeste aujourd’hui
dans le succès des films de science-fiction ou fan-
tastiques. Elle fait partie de notre culture même si
elle est déniée, dénigrée et refoulée. Ne serait-ce
que parce que cette pensée magique existe dans
les pratiques qui nous intéressent, par exemple,
dans le rapport professionnel qu’on peut entrete-
nir avec les figures identificatoires, les rituels et les
symboles. L’ e t h n o p s y c h a n a l y s e1 7 a fait la démons-
tration de la présence de cette pensée magique.
On ne peut chasser cette pensée que l’anthropo-
logie avait appelée « sauvage» ou « m e n t a l i t é
a rc h a ï q u e »1 9. La pensée magique n’est pas du n’im-

porte quoi : il y a une logique mais qui n’est pas
formelle. Ce n’est pas illogique, c’est une autre
forme de rationalité : la conjonction systématique
qui fait que tout élément est ceci et en même
temps son contraire, le jeu des analogies, le syn-
c r é t i s m e …
La pensée magique n’est pas un simple reliquat
archaïque ou reptilien dont il faudrait avoir honte.
On en a besoin. Le professionnel y trouve des
étayages que les autres registres de la pensée ne lui
donnent pas : une certaine confiance en soi, un
certain allant, un certain confort. La notion de
Totem, la reconnaissance intime d’une similitude
entre soi et un certain animal dont on s’attribue
les caractéristiques, permet une forme de réassu-
rance. De même, les blasons et les emblèmes, les
devises, les allégories. Le ridicule en l’affaire est
quand on exhibe ces convictions comme si elles
étaient rationnelles. Le secret est au moins aussi
important que l’investissement symbolique
consenti sur un mot, un animal ou une chose épo-
nyme, générique. Il s’agit en fait de se relier “de
l’intérieur”, si on peut dire, aux tréfonds de notre
culture. Ce bénéfice ne demande pas d’aller cher-
cher des civilisations exotiques dans lesquelles on
ne peut qu’accumuler les contresens. Les mythes,
les contes, les légendes ont laissé chez nous un
r é s e rvoir d’images et de scénarios aux affects non
négligeables. D’autres trouvent le même bénéfic e
dans le christianisme qu’ils habitent alors non pas
comme une religion révélée (au scandale des
dogmes) mais seulement comme une symbolique
de soi. La polysémie réinjectée par eux dans le
récit du monde reste auréolée d’un mysticisme

d o s si e r
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qu’ils risquent de confondre avec le sens du
sacré que la pensée magique assumée permet de
vivre. Le sacré n’est pas le religieux2 0.
❚ La pragmatique ou pensée par projets a pour des-
sein le pluriel du sujet au monde, c’est en lien avec
la pensée complexe qu’Edgar Morin2 1 a vulgarisé.
Cette pensée qui fait de l’homme une « t o t a l i s a t i o n
en cours » (Sartre)2 2 jamais achevée, un projet en
acte, donne priorité à l’agir, à “l’empirie”, à la réa-
lisation, à la temporalité, en ce sens elle opère une
«désacralisation du concept de connaissance vraie» et
«re s t a u re [...] la connaissance constructible ou fai-
s a b l e»2 3. Le sujet est en perpétuelle reconstruction;
l’action le fait plus qu’évoluer, se réorganiser. La
pragmatique est la conscience de l’évolution de ses
références dans l’agir professionnel.
C’est ce projet qui consiste à privilégier l’action sur
le jugement : « Comme Vico, je crois au faisable, ce qui
peut être constru i t ; il n’existera plus de vérité indépen-
dante du sujet. […]. Il faudrait donc avoir l’esprit assez
agile pour imaginer tous les possibles et vouloir faire émer-
ger des faisables souhaités parmi ces possibles. Là est l’en-
jeu de la téléologie. [ … ] le fait de finaliser crée des multi-
plicités de choix. Le faisable voulu m’intéresse plus que la
vérité qui, parce qu’elle est vraie, s’impose au prix de
l’échec de l’autre. Demeurons donc dans ce va-et-vient per-
manent entre le faisable et le souhaitable, le possible et le
voulu, le possible et le souhaitable»2 4.
C’est la praxéologie qui se serait débarrassée de
son illusion – ou de son obsession – d’optimalisa-
tion des pratiques. La pragmatique ne rejette pas
la théorie ; elle lui donne le statut du “nécessaire”,
elle l’utilise comme élément constitutif du système
de références pour l’Agir et non pas comme dévoi-
lement de la vérité de la pratique. La théorie
semble nécessaire comme mise en place d’une
ascendance dynamique mais elle ne peut, à elle
seule, permettre aux acteurs de “tenir” dans la pra-
tique. La pratique déborde toujours la théorie : les
théories générales se veulent explicatives et ne per-
mettent pas, à elles seules, de comprendre la p r a x i s,
car on peut toujours y rencontrer des éléments qui
se contredisent et qui contredisent les postulats
d’une théorie explicative.
Le travail sur les valeurs professionnelles consiste à
les “dénaturaliser” et conduit à la prise de
conscience que ce n’est pas le fait d’être différents
qui nous octroie mille possibilités de différences.
On peut travailler le pluriel qui nous constitue en

rendant disponible l’ensemble des registres de
pensée qui sont tous valables à des niveaux divers,
parce qu’ils nous donnent des angles de prise de
vue pour tenir dans la professionnalité : faire en
sorte que « les avatars devenus intelligibles se présentent
comme conséquence d’une histoire et non comme eff e t s
d’un destin »25 .

CO N C L U S I O N
Avoir ce système de repérage peut permettre de
mieux identifier les valeurs professionnelles et,
diraient nos gestionnaires, de mieux les “gérer”. Je
préfère dire de mieux les hiérarchiser. En effet, si
on sait qu’« il faut que l’organisation [ … ] se pro p o s e
elle-même comme un objet merveilleux à admirer et comme
p roposant des buts à atteindre, difficiles, originaux et
lointains, nécessitant l’enthousiasme et même un cert a i n
degré de sacrifice des membre s […] pour mobiliser les
m e m b re s2 6 et si on n’échappe pas aux effets de
l’idéologie, on peut mettre en travail les valeurs
qu’elle propose pour éviter de tomber dans la
« n é v rose collective aimable », dans « un rêve collectif
p o rt e u r »26 . Là réside notre engagement profes-
s i o n n e l : dans la priorité donnée à telle ou telle de
ces valeurs que l’on nous donne à incorporer
comme étant toutes nécessaires. Et cette priorité
change selon les situations dans lesquelles le pro-
fessionnel se trouve et qu’on lui fait. Ainsi, les
valeurs ne sont pas des réponses, elles permettent
au contraire de développer un questionnement
éthique. Travailler les valeurs permet d’élaborer un
projet d’évaluation. C’est mettre en question et
communiquer la dimension éthique, politique
mais aussi imaginaire et esthétique du projet : les
visées qui orientent le sujet social. 
Travailler les valeurs, c’est travailler le processus de
professionnalisation. Se professionnaliser indique
forcément un travail sur soi, quelque chose de
l’ordre du processus, de l’ouverture de possibles,
de l’assouplissement du su. Si l’on peut savoir
quand ce travail commence, on ne sait pas quand il
s ’ a r r ê t e ! C’est toute la vie professionnelle qui
constitue au fait de se professionnaliser. Il n’y a pas
de moment où on est professionnalisé. La profes-
sionnalisation n’est pas un état, c’est un processus
inachevable qui évolue au fur et à mesure que la
personne évolue également dans son milieu pro-
fessionnel. ■
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