
faire, mais également son comportement en fonction 
d’un contexte donné. 1 » Une entreprise agile n’est 
pas figée dans ses processus, elle est capable de 
s’adapter rapidement aux changements imprévus 
(de façon réactive) et aux nouvelles tendances (de 
façon proactive) qui se dessinent dans son secteur, 
tout en conservant une continuité stratégique, 
opérationnelle et humaine. L’agilité répond de 
façon rapide, directe, simple et avec flexibilité à 
un besoin urgent dans un environnement mouvant, 
instable et parfois incertain.

Souplesse et intégration
Il est important de bien différencier le management 
agile de l’agilité managériale 2. Le premier fait 
référence à une méthode, une façon d’organiser 
une équipe, pour qu’elle atteigne ses objectifs 
dans une situation donnée. C’est un système 
d’optimisation des projets et des délais. L’agilité 
managériale désigne, quant à elle, la capacité du 
manager à s’adapter efficacement à la situation et 
aux personnes et à adopter « la bonne posture » 
qui requiert à la fois une analyse de la situation 
(urgence, qualité, coût, délais, etc.) et une analyse 
psychologique et technique (motivations, com-
pétences, culture). Elle vise à l’efficience dans 
la gestion des ressources humaines enCaDré PaGe 

SUivanTe. Le point commun de ces deux concepts 
est la souplesse et l’intégration du changement 
au quotidien.

Sophie maReni Cadre de santé
Laurence Cohu Cadre de santé
Maryse Bluteau Cadre de santé
Stéphanie peRReto Cadre supérieure de santé
Séverine sauze Cadre supérieure de santé

CHU d’Angers

Face au contexte inédit de pénurie de professionnels 
paramédicaux, les cadres de santé doivent relever 
des défis inhabituels, notamment la gestion 
de l’absentéisme et la mise en adéquation des 
compétences et des postes à pourvoir. Pour y répondre, 
il existe une approche managériale dite « agile »  
qui diffère des méthodes traditionnelles. Retour sur 
une mise en application concrète à travers l’expérience 
du pôle Spécialités chirurgicales du CHU d’Angers.

Agilité managériale
Innover pour assurer  
la continuité des soins

Le terme et le concept du mouvement 
agile ont émergé dans le secteur de 
l’informatique et de la conception de 
logiciel, avec notamment en 2001 la 
publication du « Manifeste agile » pour 

le développement agile de solutions et de logiciels, 
rédigé par des experts du secteur aux États-Unis. 
Ce document s’articule autour de quatre valeurs 
phares : l’individu et ses interactions, l’opéra-
tionnalité, la collaboration avec les clients et la 
réponse au changement.
Pour Michel Fender, expert en gestion de la chaîne 
logistique, « l’agilité est la capacité à changer d’état 
dans un temps limité, en fonction de différents fac-
teurs ». Cependant, pour Karim Benameur, ensei-
gnant-consultant à Grenoble École de management, 
il ne faut pas confondre agilité et flexibilité : « La 
flexibilité va de soi : il s’agit de s’organiser autrement 
quand le contexte vous y oblige. L’agilité est beaucoup 
moins naturelle ! Elle consiste à changer sa façon de 

1.  M. Hardy, « Qu’est-ce qu’une entreprise agile ? », CadrEmploi,  
16 septembre 2020 - https://www.cadremploi.fr/editorial/conseils/
conseils-carriere/quest-ce-quune-entreprise-agile 
2.  Assess Manager, « Théories du management et développement 
personnel » - https://www.assess-manager.com/style-de-management
3.  C. Dejoux, « Du manager au leader : devenir agile et collaboratif », 
France Université Numérique - https://www.fun-mooc.fr/fr/cours/
du-manager-au-leader- devenir-agile-et-collaboratif/
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Qu’est-ce qu’un manager 
« agile » ?
Un manager agile 3 accompagne habilement 
les équipes, tout en répondant aux attentes de 
l’entre prise. Il sait faire émerger le meilleur des 
individualités et du collectif en s’appuyant sur des 
compétences humaines et sur une approche basée 
sur l’intelligence émotionnelle. Il doit pour cela être 
à l’écoute de ses collaborateurs et des besoins 
de l’entreprise, savoir observer et communiquer 
et toujours repérer des signaux annonciateurs 
pour anticiper. Devant faire preuve de courage et 
innover, le manager agile pousse toujours plus loin 
la réflexion, sort de sa zone de confort : il jongle 
avec lucidité au milieu des aléas.

L’agilité managériale  
à l’épreuve du terrain
Le 25 novembre 2021, pour manque de lits géria-
triques, le CHU d’Angers déclenche le niveau 3 du 
plan de mobilisation interne. La cellule de crise 
acte l’ouverture d’une unité de tension hospitalière 
de gériatrie (UTHG) sur une unité de chirurgie 
du pôle Spécialités chirurgicales. Cette unité est 
sectorisée : accueil des patients de chirurgie d’une 
part, patients de plus de 75 ans non déambulants 
et post-urgences d’autre part. L’ouverture a eu 
lieu le 29 novembre 2021. 

Quatre leviers d’action
La mise en place de cette organisation a soulevé 
la nécessité d’agir sur plusieurs points :
• favoriser la collaboration médico-soignante 

en structurant des temps d’échanges formels 
(staffs pluridisciplinaires quotidiens) ;

• accompagner l’équipe paramédicale en donnant 
du sens au changement par une communication 
formelle et informelle quotidienne ;

• développer les compétences des professionnels 
de chirurgie dans la spécialité de gériatrie via des 
formations courtes et ciblées dispensées par les 
médecins gériatres et une mise à disposition des 
procédures de gériatrie ;

• accompagner l’équipe en utilisant un manage-
ment situationnel : privilégier des conditions de 
travail favorables (matériel adapté aux besoins 
des patients) ; diminuer les angoisses et question-
nements grâce à la présence du cadre de santé 
sur le terrain ; garantir la sécurité et la qualité de 
la prise en charge des patients dans ce contexte 
de double spécialité chirurgie/médecine.

La mission du cadre de santé dans 
l’accompagnement au changement
Une analyse de cette situation, menée par des 
étudiantes cadre de santé de l’institut de formation 
des cadres de santé (IFCS) du CHU d’Angers en 
avril 2022, fait ressortir trois points fondamentaux 
concernant la mission du cadre de santé dans 
l’accompagnement au changement, réalisée auprès 
de l’équipe paramédicale dans ce contexte très 
contraint :  
• favoriser le changement en déployant des com-

pétences managériales organisationnelles et 
humaines ; 

• faciliter la communication entre tous les acteurs 
pour les fédérer et donner du sens au projet ; 

• développer des capacités d’adaptation et de 
réactivité, face à l’imprévu et une temporalité 
courte. 

Étendre le développement  
de bi-compétences 
Cette expérience montre à quel point il est néces-
saire pour le cadre de santé de faire preuve d’agilité, 
pour permettre la réussite du projet au profit d’une 
prise en charge rapide et de qualité des patients 
avec une équipe soignante réactive et prête à relever 
le défi, malgré un sentiment d’incertitude.
Fort de cette expérience d’UTHG en chirurgie, le 
CHU décide début 2022 d’étendre le développe-
ment de bi-compétences pour tous les infirmiers 
diplômés d’État (IDE) et aides-soignants du pôle 
Spécialités chirurgicales pour permettre une meil-
leure articulation de la gestion des ressources 
humaines, en période de forte tension hospitalière 
et d’absentéisme. Chaque agent doit être en mesure 
d’intervenir pour prendre en charge les patients 
sur un autre secteur de spécialité que le sien. 

LES TROIS COMPOSANTES  
DE L’AGILITÉ MANAGÉRIALE
L’agilité intellectuelle
Il s’agit pour le manager de déployer de vraies 
compétences de pédagogie, en adaptant son discours à 
celui de ses interlocuteurs afin de créer le message pour 
l’autre et non en fonction de soi.

L’agilité émotionnelle
Les émotions deviennent une ressource : l’analyse de 
ses propres ressentis et de ceux de ses interlocuteurs  
favorise une posture d’ouverture et une compréhension 
réciproque. 

L’agilité situationnelle
Adapter son mode de management (participatif, directif, 
persuasif ou délégatif) à chaque collaborateur et à chaque 
situation. 
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AGILITÉ MANAGÉRIALE

Sur le plan méthodologique, lors des entretiens 
professionnels individuels, le cadre de santé doit 
déterminer le secteur le plus approprié à l’agent, 
en respectant les aptitudes, les compétences et 
les souhaits de chacun. L’objectif principal de cette 
démarche étant de lever les inquiétudes liées 
à une mobilité contrainte sur une autre spécia-
lité que celle relevant de l’affectation initiale du 
professionnel.

Les prérequis
Les cadres de santé peuvent déployer 
une agilité managériale lorsque 
plusieurs critères préexistent. 
Premièrement, une connaissance 
fine des compétences de chaque 
agent et de l’activité quotidienne. Cette prise en 
compte des professionnels présents, de leurs 
compétences et de l’activité analysée et/ou pres-
sentie permet de prototyper une solution et de 
proposer parfois des solutions innovantes telles que 
le remplacement en cascade. Deuxièmement, une 
confiance dans l’autonomie des équipes à se réorga-
niser et à s’adapter. Enfin, une étroite collaboration 
et un partage de valeurs communes entre tous 
les cadres d’un même pôle. Fondamentalement, 
l’existence d’un management transversal au 
sein d’un pôle s’appuie sur une culture d’agilité 
managériale et une vision globale de la gestion 
des ressources humaines commune à tous les 
managers et appliquée par tous. Cela facilite la 
mobilité des professionnels dans les différentes 
spécialités d’un pôle.

Points de vigilance
Certaines analyses estiment que la flexibilité qui 
permet de s’adapter facilement aux circonstances 
et qui est l’un des piliers de l’agilité managériale, 
aurait des conséquences négatives sur les travail-
leurs 4. L’obligation de pluricompétence pourrait 
provoquer des tensions et/ou être anxiogène. Il 
est donc nécessaire de bien composer avec les 
compétences pour rassurer et donner un sentiment 
de sécurité aux agents affectés à un autre service 
sans anticipation.
Ainsi, sur le pôle Spécialités chirurgicales, certains 
agents expriment ne pas être à l’aise et ressentir 
du stress lorsqu’un changement d’affectation leur 
est demandé. A contrario, les agents du pool de 
remplacement interne sont satisfaits de la mobilité 
interservices. L’adhésion de l’agent à cette mobilité 
est donc essentielle et l’agilité managériale du 

cadre de soins pour les y accompagner à très 
court terme est déterminante. Par ailleurs, les 
délais contraints de la mise en place de la nouvelle 
organisation laissent peu de place à la création de 
liens entre collègues. Certains agents ont alors 
l’impression d’être « un pion » que l’on déplace 
d’un secteur à un autre, avec un sentiment de 
frustration et de non-appartenance à l’équipe 
au sein de laquelle ils interviennent. Un autre 
point de vigilance est un possible sentiment d’in-

justice exprimé par les agents dans les termes 
suivants : « Ce sont toujours les mêmes qui bougent. » 
Un bilan annuel des mobilités dans le pôle est 
nécessaire pour s’assurer d’une vraie équité entre 
professionnels. Enfin, la construction identitaire du 
travailleur peut être impactée par trop de flexibilité, 
car « le collaborateur agile doit être multidisciplinaire, 
apprenant, collaboratif, performant, etc. 5 ».

Être compétent, c’est être en capacité de dépas-
ser les tâches procédurales. Or, des change-

ments d’affectation au pied levé ne facilitent pas 
l’intégration de connaissances fines et peuvent 
alors entraîner un sentiment d’« appliquant ». Être 
manager de santé exige plus que jamais de posséder 
et/ou de développer de nouvelles compétences. 
Pour lui-même d’abord, apprendre à sortir de sa 
zone de confort et s’ouvrir à de nouveaux « champs 
des possibles » en s’autorisant à sortir des référen-
tiels de fonctionnement habituels. Il apprend à oser 
faire « des pas de côté ». Pour les équipes ensuite, 
ouvrir la participation à de nouvelles réflexions les 
autorisant à proposer des organisations différentes, 
innovantes pour qu’elles s’approprient ces nouveaux 
changements. Le défi du management hospitalier 
est d’intégrer en son sein de nouvelles pratiques 
dans la gestion des ressources humaines. Il s’agit 
de s’adapter à la fois aux contextes mouvants et 
aux évolutions sociétales. Dans ce cadre, l’agilité 
prend toute sa place.   ■

4.  I. Ajzen et al., « Management & Prospective », 2015/3 (vol. 32), p. 25-147.
5.  S. Robert, « Au-delà d’une mode, en quoi le concept d’agilité influence-t-il la gestion 
organisationnelle et le management du capital humain ? », mémoire de master en gestion 
des ressources humaines, 2020. 

Devant faire preuve de  courage et innover,  
le manager agile pousse toujours plus loin  

la réflexion, sort de sa zone de confort :  
il jongle avec lucidité au milieu des aléas. 
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