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La santé psychique et la propension au
changement comme facteurs de reussite
de la transformation agile
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Résumé

De nombreuses entreprises cherchent a améliorer leur capacité d’'adaptation et a devenir plus agiles grace
a de nouvelles méthodes de travail et de nouvelles structures. Poury parvenir, elles ont besoin de membres
du personnel qui participent activement a ces changements. Dans de nombreux cas, les réorganisations ont
toutefois des répercussions négatives sur les membres du personnel, dans la mesure ou elles affectent
leurs besoins psychiques fondamentaux d'autonomie, d'expérience vécue de la compétence et d'apparte-
nance. Les transformations agiles offrent la possibilité d'un changement organisationnel favorable a la
santé. Cela exige une collaboration étroite entre la direction de lU'entreprise, les ressources humaines et
la direction de projet en charge de la transformation, qui organisent en commun une transformation agile,
axée sur les besoins. La transformation agile est ici mise en ceuvre de maniére agile et ne se limite pas a la
simple reprise d'un cadre existant.

La santé psychique dans le monde du travail

La santé psychique est fréquemment considérée

comme un état de bien-étre ou comme un état 1 A qui s'adresse cette feuille d’information? 2
énergétique positif. Elle se définit également 2 Besoins psychiques fondamentaux:

comme l'aptitude a répondre avec efficacité aux la zone d'ombre dans les réorganisations 2
exigences de la vie quotidienne. 3 Transformation agile - concentration

Une organisation du travail réussie se caracté- sur les besoins fondamentaux 3
rise par des ressources qui permettent d’agir en 4 Trois acteurs principaux misent en

commun et de maniere engagée dans le cadre commun sur une transformation agile axée

du quotidien professionnel et qui satisfont ainsi sur les besoins 4
les principaux besoins psychiques d'autonomie, 5 Bibliographie 5

d’'expérience vécue de la compétence et d'appar-
tenance. Lorsque l'organisation du travail est
concue de maniere a satisfaire ces besoins psy-
chiques fondamentaux, elle favorise la santé
psychique des membres du personnel.
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Cette feuille d’information montre comment une
transformation agile peut avoir un impact positif sur
la santé des membres du personnel.
Le groupe cible est constitué de personnes qui
s'occupent de transformation agile et qui ont déja
une expérience du travail agile ainsi que de la mise
en place de changements organisationnels.’
La feuille d'information s'adresse en particulier a
trois groupes de personnes:
les décideuses et décideurs capables d'influencer
les structures et les conditions-cadres dans leur
organisation,
les responsables de projet(s) qui influencent et
mettent en ceuvre la transformation agile,
les spécialistes des ressources humaines, qui
accompagnent et soutiennent la transformation
agile.

Les changements n'ont rien d’exceptionnel, mais
constituent un élément nécessaire de toute organi-
sation. Il importe de comprendre que des membres
du personnel en bonne santé sont plus enclins a
s’investir activement lors de tels changements - ils
font preuve de plus d’innovation, de créativité et
d’'élan dans le travail [4].
Mais comment les membres du personnel peuvent-
ils rester en bonne santé dans des périodes de
changement organisationnel? Leur santé psychique
dépend dans une large mesure du degré de satis-
faction des trois besoins psychiques fondamentaux,
a savoir l'autonomie, l'expérience vécue de la com-
pétence et l'appartenance. Si ces besoins fonda-
mentaux sont remplis dans le cadre du travail, les
membres du personnel sont en meilleure santé,
plus motivés et font état d'un plus grand bien-étre
[5, 4]. Il est donc utile d’examiner plus en détail ces
besoins fondamentaux:
Autonomie: les décisions importantes qui
concernent le propre travail et le contexte profes-
sionnel peuvent étre prises par les membres du
personnel mémes.

Expérience vécue de la compétence: le propre
travail apporte les résultats souhaités et a
des répercussions positives.

Appartenance: faire partie d'un groupe au sein
de l'organisation ety trouver sa place.

On obtient ainsi un cycle (figure 1), qui commence
par le changement organisationnel et qui se réper-
cute sur la satisfaction des besoins fondamentaux,
qui a son tour a une influence sur la santé et la pro-
pension au changement. La propension au change-
ment des membres du personnel constitue, pour sa
part, l'un des principaux facteurs de succés d'un
changement organisationnel [7].

La prise en compte des besoins fondamentaux est
toutefois difficile a mettre en ceuvre dans un proces-
sus de changement classique, généralement basé
sur une approche top-down. Une participation des
membres du personnel a, tout au plus, lieu ponc-
tuellement et de maniere tres limitée dans le temps.
Lors de tels changements, la plupart des membres

Cycle en cas de changement organisationnel

Changement
organisationnel

Besoins fondamentaux
a) Autonomie
b) Expérience vécue de
la compétence
c) Appartenance

Propension au
changement

Santé

1 Sitoutefois vous étes novice en la matiére, vous pouvez commencer par exemple par Hasebrook et al. [1], Hausling [2]

ou Oesterreich & Schroder [3].
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du personnel se sentent dirigés de U'extérieur, et les
besoins fondamentaux d’autonomie et d’expérience
vécue de la compétence ne sont pas satisfaits. La
santé en péatit [8, 9, 10].

Les transformations agiles s'écartent de lidée
selon laquelle les changements organisationnels
doivent étre obtenus en priorité selon une approche
top-down, par la réorientation de processus et de
structures. Une transformation agile se fait selon
des principes agiles - il s'agit donc d'un changement
continu, qui fait l'objet de réflexions et d’adaptations
régulieres et auquel les membres du personnel

participent de facon déterminante. Pour réussir, un
changement continu exige un niveau élevé d'auto-
organisation. Parmi les conditions-cadres néces-
saires a l'auto-organisation au sein de l'entreprise,
il existe de nombreuses possibilités permettant de
satisfaire les besoins fondamentaux et de garantir
ainsi a long terme la santé et la propension au chan-
gement des membres du personnel. Les principaux
points sont résumés au tableau 1 et proviennent
d'articles de synthese sur les facteurs de réussite
des transformations agiles [11, 12, 13].

Si de telles approches permettent d'intégrer les be-
soins fondamentaux des membres du personnel, il
peut en résulter un cycle qui conduit a un renforce-
ment de la santé psychique et de la propension au
changement, qui a son tour soutient la transforma-
tion agile (figure 1).

Les besoins fondamentaux et leur rapport avec les facteurs de réussite de la transformation agile

Volontariat: au départ, des membres du personnel avides d'expériences s'impliquent bénévole-
ment. Grace a des expériences positives au cours de la phase pilote, la propension des collégues a

s'impliquer également augmente.

Autonomie de U'équipe: les membres du personnel ont la possibilité, notamment au travers de leurs
équipes, de participer au développement de nouveaux processus et de nouvelles méthodes et de
prendre part aux décisions. Cela permet également de surmonter le scepticisme initial vis-a-vis

du changement.

Mise a disposition de moyens suffisants, par exemple pour des formations et des coachings, de
maniére a accroitre les compétences personnelles a mesure de l"évolution des exigences.

Projets pilotes ou expériences communes: faire en commun l'expérience de ce qui réussit. Grace
au feed-back entre les participantes et participants au projet pilote, les propres compétences

sont trés rapidement connues.

Le soutien du top management et l'engagement montrent que toutes et tous avancent dans la méme

direction.

Concentration sur des principes et des valeurs: la concentration sur des valeurs communes, qui
sont discutées et concrétisées dans le quotidien professionnel, et qui sont donc proches de la

réalité et non utopiques, permet de renforcer le sentiment d'appartenance au sein de l'organisation.
Cela permet également de réduire les avis divergents et les difficultés au niveau des interfaces

au sein de l'organisation.

Les cadres de l'échelon intermédiaire développent une perspective qui leur permet d'assumer
des rdoles nouveaux, modifiés au sein de l'organisation, méme si leur précédent réle de conduite,
légitimé hiérarchiquement, est supprimé.
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Pour mettre en action ce cycle vertueux dans les
entreprises, il faut trois acteurs qui, avec des prio-
rités différentes, collaborent en vue d’atteindre un
objectif commun.

1) Top management (p. ex. direction)

En qualité d'organe décisionnel, il incombe au
top management d'intégrer les besoins des
membres du personnel dans la stratégie. C'est
particulierement le cas lors de l'aménagement
des conditions-cadres pour la transformation
agile, par exemple par lattribution de moyens
d’accompagnement suffisants.

2) Ressources humaines (p.ex. HR Business
Partner)
Dans le cadre de l'accompagnement constant du
processus de transformation, les RH apportent

l'expertise relative aux aspects sociaux du chan-
gement et du développement. Ils assument la
responsabilité pour le soutien et la qualification
des membres du personnel pendant la transfor-
mation.

3) Direction du projet de transformation

(p.ex. Transformation Lead)

En sa qualité d’instance de mise en ceuvre, la
direction de projet décide avec quelles méthodes
et procédures la transformation doit étre mise en
ceuvre. Elle échange avec le top management au
sujet de la stratégie et des conditions-cadres et
avec les RH au sujet de la qualification et du sou-
tien requis.

Une coopération étroite des trois acteurs est néces-
saire pour définir clairement la répartition des res-
ponsabilités et pouvoir les assumer. En particulier
les contenus d’entretien mentionnés a la figure 2, au
centre, doivent étre clarifiés au début d'une trans-
formation agile et mis en ceuvre conformément aux

Trois acteurs de Uentreprise répondent du succés de la transformation agile
(vert: thémes de discussion a clarifier pour une transformation agile axée sur les besoins)

prioritaire:
stratégie et
conditions-cadres

Top management
(organe décisionnel)

Valeurs et principes

Travail de conduite et nouveaux rdles

Axe Axe
prioritaire: Formation et coaching prioritaire:
méthodes qualification et

et procédures

Structures de soutien

Direction du projet
de transformation
(mise en ceuvre)

Organisation autonome des équipes

soutien des membres
du personnel

Ressources humaines
(accompagnement du processus)
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responsabilités. Les trois acteurs peuvent s'appuyer
sur les questions directrices ci-aprés pour organi-
ser la transformation agile axée sur les besoins:
Disposons-nous d’indications suffisantes au sein
de notre organisation pour agir au quotidien
en nous appuyant sur des valeurs et des principes
communs?
Comment répartissons-nous le travail de
conduite? Quels sont les nouveaux réoles dont
nous avons besoin a cet effet?
Comment veillons-nous a ce que les membres du
personnel intéressés, qui s'annoncent a
titre volontaire pour des essais pilotes, disposent
de suffisamment de temps poury participer?
Comment se déroulent les essais pilotes?
Comment sont-ils évalués et comment en tire-
t-on des enseignements?
Quels sont les besoins des membres du person-
nel en matiére de coaching, de formation et
d’accompagnement du processus et comment
mettons-nous en ceuvre ce soutien (en interne,
en externe)?
Quelles sont les structures dont les équipes
organisées de facon autonome ont besoin pour
pouvoir autant que possible travailler sans
limitations? [14]

Laction commune et coordonnée des trois acteurs
imprégne la culture de U'entreprise. C'est ainsi que
peut étre créé un cycle vertueux qui renforce et sou-
tient les besoins fondamentaux, et par conséquent
la santé psychique, la propension au changement
ainsi que la transformation agile.
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