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Friendly Work Space dans les organisations agiles

Application des critéres de qualité GSE dans le new work

Latendance a des formes de travail et d'organisation agiles profitant de la numérisation existe également en
Suisse. Le travail flexible et agile offre plus de liberté d'organisation, mais demande aussi a chacun et cha-
cune d'assumer davantage de responsabilités. Il s'accompagne de chances, mais aussi de risques pour la
santé des collaborateurs et collaboratrices. C'est pourquoi Promotion Santé Suisse a étudié les répercus-
sions des structures de travail agiles sur la gestion de la santé en entreprise (GSE). La question centrale de
l'étude est de savoir si et dans quelle mesure les critéres de qualité GSE, sur lesquels repose le label Friendly
Work Space, peuvent étre appliqués dans une organisation agile. Les formes d'organisation agiles auront
tendance a s'imposer essentiellement dans les start-ups et les petites et moyennes entreprises. Les grandes
entreprises, en revanche, introduiront des formes d'organisation agiles principalement dans des domaines

spécifiques.

1 Situation initiale

Promotion Santé Suisse s'est penchée sur les ques-

tions suivantes:

°® Les critéres de qualité GSE selon Friendly Work
Space peuvent-ils étre appliqués dans une
organisation agile?

® Dans quelle mesure les organisations agiles ont-
elles besoin de nouvelles approches de GSE?

® Combien d’entreprises auront une organisation
agile dans le futur?

° Qu'entend-on par agilité lorsque l'on parle
d’'entreprises?

Lobjectif était de lancer le débat sur le théme de
l'agilité et ses répercussions sur la GSE. Pour ré-
pondre a ces questions, Promotion Santé Suisse a
choisi une approche exploratoire: elle a consulté de
la littérature scientifique et interrogé trois organi-
sations agiles® sur le théme de la GSE. Enfin, l'appli-

cabilité des criteres de qualité GSE selon Friendly
Work Space a été vérifiée a 'aide d'un test pratique
dans une entreprise organisée de maniére holo-
cratique, autrement dit une entreprise qui va par-
ticulierement loin en matiere d'agilité ou d'auto-
organisation.
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2 Friendly Work Space dans les organisations agiles

Un test pratique dans une organisation holocratique
(voir la description du cas) a montré que les 25 cri-
teres de qualité pour la GSE sont tout a fait appli-
cables aux organisations agiles. Leur mise en ceuvre
requiert toutefois une connaissance précise des
structures et du fonctionnement de lentreprise.
Une approche de management par la qualité totale
(p.ex. 1ISO 9001) et une gestion professionnelle des
ressources humaines sont des atouts majeurs en
ce sens.

Pour une mise en ceuvre réussie de la GSE dans les
organisations agiles (voir tableau 1), le développe-
ment des soft skills des collaborateurs et collabora-
trices, d'une part, et la mise a disposition de points
de contact, d’autre part, semblent étre particuliere-
ment importants.

Certains termes utilisés dans le catalogue de cri-
téres du label Friendly Work Space ne sont toutefois
plus pertinents pour les organisations agiles. Il en
sera tenu compte lors de la prochaine révision par
Promotion Santé Suisse.

Un test pratique sur lapplication des critéres de
qualité GSE a été réalisé dans une organisation
holocratique. Cet exemple d'application a montré
que ces criteres sont applicables méme dans ce
contexte de travail extrémement flexible. Toutefois,
une condition préalable importante est que les per-
sonnes qui réalisent l'assessment connaissent pré-
cisément le fonctionnement et les termes utilisés
par les organisations agiles. L'organisation testée
disposait déja d’'un systéme de gestion de la qualité
conforme a la norme IS0 9001:2015 et d'une struc-
ture RH professionnelle au moment du test. Le test
pratique a clairement confirmé que l'existence d'un
systeme de gestion de la qualité facilite l'application
des criteres de qualité selon Friendly Work Space.

Applicabilité des critéres de qualité GSE dans les organisations agiles

Objectifs GSE [3b]
Evaluation [6a, b]

Systématique,

processus
d’amélioration Evaluation par le management [1c]
continue Mise en ceuvre [5a, b, ¢, d]

Les criteres sont applicables avec une presta-
tion de traduction, a condition qu'il existe une

approche de management par la qualité totale
et que les preuves soient documentées.

Directives de l'entreprise [1a]
Evaluation par le management [1c]
Formation et formation continue [1d]

Terminologie

Les responsabilités peuvent étre représentées
au moyen d'une prestation de traduction.
Il faut toutefois revoir la notion de conduite

Soutien, promotion du climat de travail

par les cadres supérieurs [2e]

Gestion des absences, réinsertion [2f]
Mesures de prévention et points de contact [2h]
Service GSE et comité de pilotage [3a]

qui, dans son acception classique, est liée a la
personne.

Objectifs [3b, 5¢]

Les objectifs statiques et la planification annuelle
ou pluriannuelle ne sont pas adaptés a la ma-
niére de travailler dans les organisations agiles.
Les objectifs sont généralement dynamiques et
les processus de planification sont concus de
maniere itérative. Il faudra tenir compte de cette
réalité lors de la prochaine révision.

GSE

Formation et formation continue [1d]
Compétences et conditions préalables en matiere
de santé [2a]

Mesures de prévention et points de contact [2h]

Des équipes entiéres, des promoteurs et des
collaborateurs devraient étre soutenus dans le
développement de soft skills. Ces critéres

et peut-étre d'autres devront étre adaptés en
conséquence lors de la prochaine révision.

1 Lune des trois entreprises interrogées est une unité agile de 100 collaborateurs et collaboratrices qui fait partie
d’'un grand groupe. Les deux autres entreprises sont des PME a l'organisation entierement agile. Les trois entreprises
sont issues du secteur des TIC.



Une étude sur le monde du travail 4.0 réalisée en
2019 (Peter, M. et al. 2019/2020) montre que les gens
et leur capacité a agir dans le monde du travail du
futur - en plus du monde du travail technique et phy-
sique - est un facteur de réussite essentiel. Dans ce
contexte, la santé de chaque collaborateur et colla-
boratrice ne deviendra vraiment qu'a lavenir un
facteur clé décisif dans la volonté de changement
continu et le plaisir de la performance des cadres et
des membres du personnel.

Dans les organisations dirigées de maniere clas-
sique, laGSE s'adresse principalementaux membres
du personnel et a leurs cadres. Ces derniers jouent
un role essentiel dans la détection précoce des
risques pour la santé et dans l'accompagnement
des collaborateurs et collaboratrices malades. Les
cadres doivent également impérativement veiller a
renforcer la santé des collaborateurs et collabora-
trices en donnant une orientation et en témoignant
leur estime, ainsi qu'en instaurant un climat de
travail positif.

Toutefois, puisque les organisations agiles re-
noncent en grande partie aux cadres, cette fonction
importante de diffusion et d’ancrage des valeurs de
GSE dans l'organisation n’existe plus.

Dans les organisations agiles, les responsabilités
liées aux themes de santé sont réparties entre diffé-
rentes personnes et fonctions.

On attend souvent des collaborateurs et collabora-
trices de prendre soin de leur santé et de se mani-
fester par soi-méme en cas de problémes.

Les personnes interrogées par Promotion Santé
Suisse citent également d'autres défis comme la
recrudescence des conflits, les problemes d'inté-
gration des nouveaux collaborateurs et nouvelles
collaboratrices dans les équipes ou les cas de sur-
charge aigus ainsi que le surmenage et la sous-
exploitation d'une maniere générale.
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Dans les organisations agiles, chacune et chacun
est un dirigeant. Des fonctions clés ou des équipes
entieres s'occupent de la direction technique, le per-
sonnel se gere lui-méme. Les collaborateurs et col-
laboratrices dans les organisations agiles disposent
d’'une grande marge de manceuvre, d'une compé-
tence décisionnelle et de diverses possibilités de
participation. Mais leurs compétences d'autogestion
sont aussi tres sollicitées. Il est donc indispensable
pour la mise en ceuvre de la GSE dans les organisa-
tions agiles de sensibiliser davantage des équipes
entieres et des promoteurs internes aux themes de
la détection précoce, de la motivation et du soin.
Dans le cadre de la GSE dans les organisations
agiles, le développement des membres du per-
sonnel, notamment de leurs compétences d'auto-
gestion, est aussi particulierement important. Ces
compétences permettent de faire face aux exigences
psychosociales élevées. Par ailleurs, il est impor-
tant de disposer de points de contact fixes, notam-
ment pour des thémes tels quel le surmenage et le
mobbing, qui sont régulierement communiqués aux
collaborateurs et collaboratrices.

Bilan

Compte tenu des défis particuliers dans les organi-
sations agiles, il semble judicieux, dans des settings
agiles, que des équipes entiéres, mais aussi des
promoteurs internes ayant des réles clés (p. ex. Skill
Developer, ambassadeurs et ambassadrices cultu-
rel-le-s, etc.) soient formés sur des thémes tels que
la détection précoce, la motivation et le soin.

Il est également particulierement important que
U'entreprise encourage de maniére ciblée non seule-
ment les compétences méthodologiques, mais aussi
les soft skills des différents collaborateurs et colla-
boratrices, comme la communication non violente,
l'autogestion et la gestion des changements. De
plus, le test pratique a souligné l'importance des
points de contact fixes pour des thémes précis
comme les conflits et le burn-out, auxquels les col-
laborateurs et collaboratrices peuvent s'adresser
en cas de besoin.
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Description du cas: la GSE dans une organisation
holocratique (anonymisé)
Branche des TIC
Plus de 150 collaborateurs et collaboratrices
Différents sites
Age moyen 34 ans
La société travaille selon le modéle d'organisa-
tion agile de 'holocratie.

Selon leur réle, les collaborateurs et collabora-
trices travaillent dans des équipes différentes et as-
sument actuellement neuf réles en moyenne. Lob-
jectif principal de Uentreprise et les valeurs sont
déterminés par le cercle de responsabilité le plus
a Uextérieur (General Company Circle). Les straté-
gies de chaque cercle sont orientées et alignées en
fonction du General Company Circle. Il n'y a pas de
cadres. Au lieu de cela, 'ensemble des collabora-
teurs et collaboratrices disposent du plein pouvoir
de décision pour leur domaine de responsabilité et
leurs roles.

Le théme de la santé est ancré dans le People Circle
et le Location Circle. Six fonctions s‘occupent ac-
tuellement de maniére ciblée des mesures de santé.
Une partie de leur temps est consacrée a la gestion
des cas, au coaching et aux meédiations. D’autres
personnes ayant des roles liés aux ressources hu-
maines s’y ajoutent, notamment les 25 People Deve-
lopers, qui sont responsables du développement
des collaborateurs et collaboratrices, ou le Health
Coordinator, qui est chargé de l'offre de sport et de
massage sur place. Le but et les responsabilités
sont documentés pour tous les roles et les direc-
tives correspondantes sont disponibles. Une en-
quéte sur 'humeur est effectuée régulierement sur
Slack. Deux enquétes ont été a nouveau organisées
aupreés des collaborateurs et collaboratrices en
2019. Elles se concentraient cette fois-ci sur l'iden-
tification des facteurs de contrainte et de protection
ainsi que sur la diversité et U'inclusion.

D'aprés les résultats de l'enquéte, certains themes
tels que la culture de la communication et du feed-
back semblent représenter un défi particulier. Les
personnes participantes a l'enquéte ont également
indiqué que la structure organisationnelle agile pro-
voque régulierement des tensions avec les clientes

et clients. C'est pourquoi 'ensemble du personnel
doit désormais suivre des séminaires de formation
continue sur le théeme des soft skills comme la com-
munication non violente par exemple. Etant donné
que certaines personnes exercent beaucoup plus de
fonctions que d’'autres, risquant de les mener a des
situations de surcharge, les themes de 'autogestion
et de lidentification précoce sont aussi importants.
Ceux-ci devraient étre abordés par le biais de for-
mations continues, mais aussi par la mise a disposi-
tion de points de contact.

Par ailleurs, U'Anker Circle (Conseil d’administra-
tion) a donné son feu vert a la mise en place d'une
GSE professionnelle selon les criteres de Friendly
Work Space. Une équipe (squad) de projet a été
formée pour s’en charger.

Pres d'un tiers de personnes employées en Suisse
(27,5%) estiment actuellement que leur entreprise a
déja un degré de maturité élevé ou trés élevé dans
le domaine de l'agilité (Peters, C. et al. 2019).

La notion d'agilité n‘ayant pas de définition précise, il
n'y a pas de données représentatives sur le degré de
diffusion des méthodes agiles dans le monde ger-
manophone (Hofmann, J. et al. 2019).

D'aprés les personnes interrogées par Promotion
Santé Suisse, les modeles organisationnels agiles
s'imposeront surtout dans les start-up et les petites
entreprises du secteur des services. Le theme de
l'agilité prend de plus en plus d'importance dans
les grandes entreprises également. Deux des per-
sonnes interrogées qui travaillent dans un grand
groupe de plusieurs milliers de collaborateurs et
collaboratrices s'attendent a ce que dans les deux a
cing prochaines années, au moins 50% du person-
nel travaille dans des settings agiles. Il ressort du
rapport RH 2018 (Ellers, S. et al. 2018) que dans le
secteur des services principalement, 35 a 40% des
domaines organisationnels de linformatique, des
ressources humaines, de la conduite/du développe-
ment de l'entreprise ainsi que des achats et de l'ap-
provisionnement auront une organisation agile d’ici
trois ans. Dans la production, le degré de diffusion
atteint 21%, un faible niveau en comparaison.



Bilan

L'enquéte a permis a Promotion Santé Suisse de
conclure que le phénomene de l'agilité en tant que
modeéle organisationnel sera a l'avenir essentielle-
ment présent dans les petites entreprises qui ne
font pas partie du groupe cible principal de Friendly
Work Space. Les grandes entreprises introduiront
des formes d'organisation agiles surtout dans les
domaines partiels afin de pouvoir réagir rapidement
aux changements et a la concurrence. On s'attend
donc a ce que dans les trois prochaines années, des
unités qui se reposent sur des unités organisées de
maniere agile de maniére globale ou isolée s'inté-
ressent au label Friendly Work Space.

Agilité est souvent utilisée comme terme générique
pour décrire la capacité d’adaptation (Majkovic, A.-
L. etal. 2019]. Il convient de faire la distinction entre
«Doing agile» et «Being agile». On entend par «Doing
agile» les méthodes et modeéles de procédure agiles
comme les rétrospectives et le Scrum. «Being
agile» fait référence aux formes d'organisation
agiles (par exemple l'holocratie] ou a leurs do-
maines partiels qui déterminent l'organisation d'une
société ou d'une unité. Une étude suisse portant sur
'agilité dans le développement de logiciels arrive a
la conclusion, en ce qui concerne la méthodologie,
que dans les entreprises informatiques agiles (mais
aussi hybrides), la méthode Scrum et la combinai-
son Scrum/XP, utilisée dans 70% des cas, est de
loin Uapproche agile la plus répandue en Suisse
(Meier, A. & Kropp, M. 2017).
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Caractéristiques de Uholocratie

Le changement va de soi, le systeme est flexible et
s'adapte aux champs de tension. Les compétences
et les responsabilités sont régies par le biais des
fonctions et des responsabilités: les activités qui
sont importantes pour l'existence d'une entreprise
sont formulées sous forme de réles. Les roles affé-
rents sont organisés sous forme de cercles. Les
cercles et les réles ont chacun un Purpose (but) qui
est corrélé au Purpose général de 'entreprise. Sur
la base de son Purpose, des responsabilités sont af-
fectées aux cercles et aux roles pour les mettre en
lien avec le cercle de niveau suivant. Tous les colla-
borateurs et toutes les collaboratrices sont respon-
sables, il n'y a pas de responsable supérieur. Ne pas
avoir de supérieur-e personnel-le ou de chef-fe ne
signifie toutefois pas que l'holocratie n'a pas de hié-
rarchie, au contraire: l'holocratie est fortement hié-
rarchisée, mais de maniere cohérente sur la base de
roles techniques. La hiérarchie est donc répartie
sur l'ensemble de U'entreprise. Et toutes les parties
prenantes peuvent évoluer par lintermédiaire de
processus de gouvernance. La collaboration, les va-
leurs, les roles et la responsabilité partagée sont
mis en avant. Le cercle de responsabilité le plus a
Uextérieur est généralement formé du Global Com-
pany Circle (@ peu prés comparable a une Direc-
tion étendue) et de 'Anker Circle (comparable a un
Conseil d'administration).

La structure organisationnelle est dynamique. Les
réles et l'organigramme évoluent en permanence,
comme un organisme vivant.

Trois erreurs courantes sur les organisations
auto-organisées (Bernstein et al. 2016):

Elles nauraient
pas de structure organisationnelle
pas de hiérarchie
que des décisions consensuelles
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