
Résumé
Le travail agile est à la mode. Il promet une grande flexibilité et une adaptation rapide aux changements des 
besoins du marché et des clients. Issue du secteur informatique, cette forme de travail et d’organisation est 
adoptée par les branches les plus diverses. Elle se caractérise par des principes centraux tels qu’une forte 
orientation client, des équipes autonomes et des structures en réseau. Certaines caractéristiques du travail 
agile, telles qu’un degré élevé d’autonomie des équipes, une répartition plus égale du travail ou des feed-back 
réguliers, peuvent avoir un effet positif sur la santé des collaborateurs en cas de mise en œuvre adéquate.
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Façonner le travail agile
Bases et corrélations favorables à la santé

1	� Travail agile – forme de travail et d’organi-
sation flexible comme facteur de succès

Le rythme s’est accéléré dans le monde économique. 
De nouveaux segments de marché s’ouvrent. De 
nouveaux acteurs numériques agiles s’attaquent aux 
branches traditionnelles et les besoins des clients 
changent rapidement. Afin de rester performantes 
sur le plan économique dans des conditions en évo-
lution rapide, de nombreuses entreprises doivent 
revoir et adapter en permanence leurs structures, 
leurs méthodes de travail et leurs produits. Le tra-
vail agile se révèle être un important facteur de 
réussite à cet égard.
Selon le Larousse, le terme d’agilité peut être com-
pris comme la légèreté, la souplesse dans les mou-
vements du corps ou comme la vivacité intellec-
tuelle. Pour devenir agiles, les entreprises s’appuient 
généralement sur trois principes clés:

	• Forte orientation clientèle: fournir aux client-e-s 
des prestations et produits de valeur est considéré 
comme la tâche la plus importante de l’entreprise.

	• Organisation autonome des équipes: de la valeur 
est créée par des équipes autogérées qui tra-
vaillent en cycles courts et sont axées sur les  
besoins de la clientèle.
	• Structures en réseau: les équipes forment un 
réseau qui vise à optimiser la collaboration  
(peu de bureaucratie, hiérarchies plates). Elles 
peuvent ainsi se concentrer sur la création de 
valeur pour les client-e-s.
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 FIGURE 1

 FIGURE 2

Comment les entreprises informatiques suisses  
évaluent-elles leur propre agilité? (n = 203) [2]

Dans quelle mesure les pratiques agiles sont-elles  
utilisées dans le travail quotidien?  
(2017, toutes branches confondues) [3]
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2	 Travail agile – le concept

Les organisations qui veulent favoriser le travail 
agile se réfèrent aux valeurs du Manifeste Agile [1]. 
Le Manifeste Agile a été rédigé par des représen-
tants de différentes méthodes agiles; ils y pré-
sentent les similitudes entre leurs différentes ap-
proches:

	• Les individus et interactions sont plus impor-
tants que les processus et les outils.
	• Un logiciel qui fonctionne est plus important 
qu’une documentation complète.
	• La collaboration avec les client-e-s est plus 
importante que la négociation des contrats.
	• Réagir au changement est plus important que 
de suivre un plan.

Pour s’assurer que les équipes ont une compréhen-
sion commune des processus et de la collabora- 
tion, des méthodes spécifiques sont utilisées (p. ex. 
Scrum, Kanban, Design Thinking). Ces méthodes, à 
leur tour, consistent en diverses pratiques qui per-
mettent aux équipes de mettre en œuvre les valeurs 
susmentionnées dans leur travail quotidien. Les 
pratiques souvent mentionnées sont les boucles  
de rétroaction (voir rétrospective et réunion d’éva- 
luation ci-dessous) et les réunions de coordination 
(voir bilan quotidien ci-dessous). 

Glossaire
Itération: une itération est une période définie 
d’une à quatre semaines au cours de laquelle 
une équipe agile développe un sous-produit  
potentiellement livrable (incrément).
Incrément: un incrément décrit le sous-produit 
développé et testé dans une itération.
Rétrospective: à la fin de chaque itération,  
une rétrospective a lieu. Lors de cette réunion, 
l’équipe analyse et discute de la coopération, 
des processus et des outils et élabore conjoin-
tement des propositions d’amélioration.
Réunion d’évaluation: à la fin d’une itération, 
l’équipe évalue le sous-produit, si nécessaire 
avec d’autres parties prenantes.
Bilan quotidien: lors de cette brève réunion 
quotidienne, l’équipe synchronise et coordonne 
son travail.

3	 Qui travaille de manière agile? 

En Suisse, les entreprises du secteur informatique en 
particulier misent sur le travail agile. Dans cet envi-
ronnement, près de la moitié des entreprises dé-
clarent travailler au moins de manière «plutôt agile» 
ou «agile» (48 %), et plus d’un tiers se considèrent 
comme «hybrides» en termes de modes de travail 
agiles et traditionnels (37 %) (voir figure 1).
Tous secteurs confondus, 30 % des cadres et 10 % 
des employé-e-s des régions germanophones dé-
clarent utiliser des méthodes agiles au moins par-
fois (voir figure 2).
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4	 Principes du travail agile

Les modes de travail agiles combinent souvent dif-
férentes méthodes et pratiques. Indépendamment 
de celles-ci, six principes généraux peuvent toute-
fois être définis – sur la base du Manifeste Agile et 
de l’expérience pratique – lesquels sont essentiels  
à la mise en œuvre du travail agile (voir figure 3):

1. Équipe interdisciplinaire auto-organisée 
Une équipe agile se compose généralement de cinq 
à dix personnes à même d’effectuer ensemble tous 
les travaux requis (interdisciplinarité). Les équipes 
agiles sont autonomes et décident elles-mêmes du 
nombre de tâches qu’elles accompliront lors de la 
prochaine itération.

2. Vision commune
Une équipe agile a développé une image commune 
de ce qu’elle veut réaliser. La vision comprend no-
tamment une définition du groupe de client-e-s  
ciblé, de l’avantage client à atteindre et des carac- 
téristiques de différenciation. Une vision commune 
aide l’équipe à garder une vue d’ensemble pendant 
les différentes étapes de développement. 

3. Approche itérative et incrémentale
Le chemin vers l’objectif est suivi à intervalles fixes 
d’une à quatre semaines au maximum, appelés ité-
rations. Au début d’une itération, des objectifs sont 
définis et le travail est planifié. Puis, l’élément sui-
vant (l’incrément) du produit est développé en com-
mun. Le résultat final est une nouvelle version du 
produit, complétée par un incrément, qui peut poten- 
tiellement être livrée aux client-e-s. Ces itérations 
sont répétées en continu (de façon itérative) et le 
produit évolue petit à petit (de façon incrémentale).

4. �Boucles de rétroaction (pour la collaboration  
et pour les incréments)

À la fin d’une itération, deux boucles de rétroaction 
ont lieu. Dans une boucle de rétroaction, l’incré-
ment développé est évalué, si possible avec la par- 
ticipation de client-e-s ou d’utilisateur-trice-s. Dans 
l’autre boucle, l’équipe commente la coopération. 
Cette approche garantit qu’un processus d’amélio-
ration continu a lieu tant au niveau du produit qu’au 
niveau de la coopération.

 FIGURE 3

Six principes du travail agile [4]
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5. Hiérarchisation fondée sur la valeur 
Il existe des règles claires pour décider de la ma-
nière dont le produit doit être développé. Toutes les 
tâches en attente sont triées en fonction de l’avan-
tage potentiel pour la clientèle et les tâches qui  
apportent la plus grande valeur à la clientèle sont 
sélectionnées pour la prochaine itération. 

6. Transparence
Pour que l’équipe puisse s’organiser et vérifier si elle 
a pris les bonnes décisions dans le cycle de dévelop-
pement du produit, la plus grande transparence est 
requise. Le travail et les progrès sont rendus trans-
parents grâce à des tableaux et des graphiques.

Rôle de conduite
Pour qu’une équipe puisse bien travailler de manière 
agile, un cadre approprié est nécessaire en plus des 
six principes. D’une part, la direction de l’entreprise 
est tenue de garantir des conditions de travail adé-
quates, comprenant notamment: 

	• un système de récompense (matériel et immaté-
riel) qui se concentre principalement sur les  
performances du groupe et moins sur les perfor-
mances individuelles;
	• un système de formation qui répond aux besoins 
des membres du groupe et offre une formation  
et des conseils techniques à l’équipe;
	• un système d’information qui fournit à l’équipe 
toutes les données dont elle a besoin pour son 
travail et les décisions qu’elle doit prendre;
	• les ressources matérielles, telles que les équipe-
ments, les outils, les locaux, les moyens financiers 
et le personnel, afin que l’équipe puisse mener à 
bien sa tâche. [5]

D’autre part, la compréhension de la conduite doit 
évoluer: les tâches de conduite sont réparties entre 
différents membres de l’équipe dans le travail 
agile. Par exemple, les équipes agiles comptent  
généralement un membre qui est chargé de veiller  
à la bonne collaboration dans l’équipe et de créer  
des conditions-cadres optimales pour l’organisation 
autonome.

5	 Effets sur la santé

Jusqu’à présent, le passage de la collaboration tra-
ditionnelle à la collaboration agile a été principale-
ment justifié par le fait que les méthodes agiles  
permettent de mieux réagir à un environnement en 
évolution rapide. Les effets du travail agile sur l’effi-
cacité et la performance ont donc souvent été ana- 
lysés et confirmés par des études empiriques [6, 7]. 
Il est surprenant de constater que peu d’attention a 
été accordée aux effets sur la santé et la motiva- 
tion du personnel. Cependant, les principes du tra-
vail agile susmentionnés peuvent promouvoir la 
santé, mais comportent aussi des risques, comme 
le montrent les exemples suivants. 

L’autonomie comme facteur de satisfaction
Les équipes agiles se caractérisent par un degré 
élevé d’autonomie. Elles peuvent ainsi décider de 
manière autonome du nombre de tâches qu’elles  
accompliront lors de la prochaine itération. L’auto-
nomie est généralement un facteur essentiel d’une 
grande satisfaction au travail [8]. Dans les équipes 
agiles aussi, l’autonomie est associée à une plus 
grande satisfaction au travail [9]. Cependant, si l’au-
tonomie de l’équipe n’est pas respectée par toutes 
les personnes concernées, des exigences contra-
dictoires peuvent apparaître et avoir un impact né-
gatif sur la santé.

Répartition du stress grâce à une approche  
itérative et incrémentale 
L’approche itérative devrait non seulement per-
mettre de réagir rapidement aux changements, 
mais aussi garantir un rythme de travail régulier et 
donc durable. Les brèves itérations permettent une 
répartition plus égale de la charge de travail, ce qui 
entraîne une perception plus uniforme du stress 
parmi les membres des équipes très agiles [10]. En 
particulier avec les nouvelles équipes inexpérimen-
tées, il faut veiller à ce qu’elles ne prévoient pas trop 
de tâches pour une itération et ne subissent donc 
pas un niveau de stress très élevé en permanence. 
Cela peut se produire en particulier lorsque de nou-
velles équipes ressentent le besoin de faire leurs 
preuves et de «tenir leurs promesses» autant que 
possible à la fin d’une itération.
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Boucles de rétroaction 
Les boucles de rétroaction sont effectuées à la fin 
de chaque itération. Le feed-back sur l’incrément 
favorise divers processus d’équipe, tels que la moti-
vation ou la formation d’objectifs communs [11]. Le 
feed-back régulier sur la collaboration permet à 
l’équipe de façonner activement son propre travail, 
ce qui favorise un plus grand engagement au travail 
[12]. Dans la pratique, cependant, ces boucles de ré-
troaction sont souvent omises à la fin d’une itération 
en raison des contraintes de temps, ce qui, à moyen 
ou long terme, peut entraîner une baisse de la moti-
vation et des performances de l’équipe.
Un regard sur les conditions de travail favorables  
à la santé, qui peuvent être particulièrement mar-
quées dans le travail agile, devrait permettre de  
clarifier ce mécanisme d’action (voir figure 4).

Approche holistique de la tâche
L’exécution d’une tâche dans sa totalité et non pas 
seulement d’une petite partie a un effet sur la per-
ception de l’utilité du travail et donc aussi sur la  
motivation et la satisfaction au travail [13]. L’inter-
disciplinarité des équipes agiles permet à leurs 
membres d’accompagner leur produit tout au long 
de son cycle de vie (analyse, développement, test, 
maintenance, amélioration). Dans le travail agile, 
cette approche holistique de la tâche est associée  
à une plus grande satisfaction au travail [14]. Il faut 
donc particulièrement veiller à ce que les équipes 
disposent des connaissances et des compétences 
nécessaires pour mener à bien l’ensemble de la 
tâche. Si nécessaire, les équipes doivent acquérir les 

connaissances manquantes par exemple par le biais 
de formations continues ou d’un soutien temporaire 
en personnel. Si de telles possibilités n’existent pas, 
cela peut entraîner des surcharges et donc un stress 
accru ainsi qu’une diminution de la satisfaction au 
travail. 

6	 Conclusion

Par rapport au travail hiérarchique traditionnel  
descendant, le travail agile implique un change- 
ment de culture (p. ex. la prise en considération des 
client-e-s, des hiérarchies plates dues à l’orga- 
nisation autonome, l’interdisciplinarité). Avec des  
aspects tels que l’autonomie ou le feed-back, il com-
prend certains facteurs qui sont également considé-
rés comme favorables à la santé et, à cet égard, il a 
un point commun avec la promotion de la santé en 
entreprise. Toutefois, il serait exagéré de décrire la 
mise en œuvre du travail agile comme une interven-
tion de GSE, car l’objectif est différent. En outre, la 
mise en œuvre comporte également des risques si 
les principes individuels ne sont pas respectés et si 
le changement culturel associé n’est pas accompa-
gné à long terme. Cela dit, si le travail agile est mis 
en œuvre de manière adéquate, il permet aux colla-
borateur-trice-s de renforcer leurs ressources et 
de réduire les contraintes. Cela a un effet sur divers 
indicateurs de la santé et de la motivation, qui se  
reflète également dans le succès à long terme de 
l’entreprise. 

 FIGURE 4

Modèle d’impact du travail agile (basé sur le modèle d’impact de Promotion Santé Suisse)
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