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L'enjeu de la mutation digitale et organisationnelle

Un défi a relever ensemble

Les défis croissants posés par la mutation tant
numeérique qu’organisationnelle placent '’entre-
prise, les collaborateurs et 'encadrement devant de
nouvelles responsabilités, de nouvelles taches a
assumer et des roles a redéfinir.

Anne Forster*

La santé, individuelle et organisationnelle, est un facteur de
mie subit de profonds changements: plus dynamique et plus
volatile, avec un environnement entrepreneurial, politique et
social plus instable. S’y ajoute la pression des exigences légales,
qui renforce la mutation numérique et la cybersanté (eHealth)
dans les EMS et les hopitaux suisses.

dossier électronique du patient. Elle implique la numérisation
de toutes les procédures, depuis la saisie jusqu’a I'archivage,
en passant par '’échange de données.

Un potentiel sous-estimé
Pour répondre efficacement aux défis a venir, il faut des solu-
tions numériques. Mais des solutions soigneusement pensées,
pour décharger au maximum les collaborateurs et dégager plus
de temps pour les soins aux résidents et aux patients. La liste
des besoins et des souhaits va de I'allegement des taches phy-
siquement pénibles a l'assistance renforcée pour les horaires
ou le manque de ressources est impactant (les gardes de nuit,
par exemple). En passant par les taches de routine, la documen-
tation et la communication.
En de nombreux endroits cependant, la mutation numérique
n’avance pas beaucoup. Les causes de cette retenue sont di-
verses: manque de disponibilité de systemes

Le bouleversement économique actuel a plu-
sieurs effets: en renforcant I'impact des fac-
teurs VUCA (volatility, uncertainty, complexi-
ty, ambiguity), il oblige management et
collaborateurs a adapter en permanence les
structures et les processus d’entreprise a un

Pour répondre
efficacement aux
défis a venir, il faut
des solutions
numériques.

adaptés, incertitude sur la sécurité des don-
nées, ou transférabilité insuffisante dans
d’autres systémes. La liste des raisons subjec-
tives est encore plus longue: l'effort est res-
senti comme trop important, il ne se justifie
pas, l'entreprise est trop petite, la dépendance

contexte particulierement dynamique. Les
considérations économiques renforcent aussi
le recours a la cybersanté dans les établissements médico-so-
ciaux et hospitaliers. Or, la mutation numérique en cours avec
la stratégie eHealth dépasse de loin la seule introduction du

*Anne Forster enseigne en MAS Promotion de la santé a la
HESD. Elle est en outre coach et spécialiste en développement
organisationnel.

a des sociétés spécialisées en informatique
comporte des risques. De plus, cela perturbe-
rait'ensemble du processus de soins, et le fastidieux processus
de saisie n’est pas compensé.

Pas étonnant dans ces conditions, surtout en période de pénurie
de personnel et de pression sur les cofits, que la prudence et une
tendance défensive 'emportent. Pourtant, le potentiel de la
numérisation comme moteur, entre autres, de la mise en ceuvre
des soins intégrés et de 'amélioration de la qualité des presta-
tions, en partie grace a une meilleure interconnexion, est sous-
estimé. Qui doit et peut démontrer ce potentiel et initier une
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Retour sur quelques projets et initiatives
L’EMSP BEJUNE favorise une culture palliative des soins

{{ En 2011, les ministres de la santé des cantons de Berne, Jura
et Neuchatel créent une association dont le but est de mettre en
place une équipe mobile commune spécialisée en soins palliatifs.
Une année plus tard, I'équipe mobile EMSP BEJUNE voit le jour,
une formule intercantonale alors inédite, répartie sur trois sites
et constituée de trois médecins et de cing infirmiéres. En six ans,
le nombre d’interventions de I'équipe a pratiquement triplé pour
s’établir a prés de 400 situations suivies a fin 2018, dont un quart
en EMS. A cela s'ajoutent une quarantaine de journées de forma-
tion par année délivrées dans les institutions. En 2016, I'équipe
décroche le label qualité national spécifiquement décerné aux

réflexion et une discussion critique? Le fait que les collabora-
teurs comme les cadres endossent des responsabilités supplé-
mentaires implique aussi de redéfinir le réle de ces derniers.

Du personnel en bonne santé...

Les facteurs de stress comme le climat social, le manque de

ressources et le style de management sont la source de nom-

breux jours d’arrét-maladie dans les établissements hospita-

liers: ils sont aussi la cause d’'un important présentéisme (le
fait d’étre présent au travail

méme malade). Or, avoir
L'approche ’énergie nécessaire pour ac-
et la compétence
de I'encadrement diennes implique que l'on

sont trouve du sens a son travail.

déterminantes.

complir ses tédches quoti-

C'est 1a que l'encadrement

peut contribuer de maniére
significative a améliorer les
choses, car une gestion intelligente de la maladie au travail est
un facteur essentiel de bonne santé organisationnelle.

La santé doit étre la principale référence pour mesurer tant le
succes personnel que la performance d'une équipe et d'une
organisation. Parvenir & assurer un équilibre pour soi-méme et
pour ses collaborateurs permet de déterminer de fagon certaine
si, et dans quelle mesure, des équipes en forme atteignent leurs
objectifs, en travaillant davantage en collaboration et de fagon
plus harmonieuse. Santé et performance, se renforgant I'une
T'autre, garantissent I'efficacité sur le long terme. Faire en sorte
que la place de travail soit saine et mentalement confortable
se justifie donc pleinement.

Des organisations saines

1l n’est pas indispensable d’initier un débat sur le theme de la
santé et de l'efficacité dans 'entreprise. Faire en sorte que les
équipes comme l'encadrement apprennent & mieux se com-
prendre, entre eux et avec leurs collégues, est déja un premier
pas important. Le fait, pour le management, de lancer la dis-
cussion sur les arréts-maladie ou les heures supplémentaires
également. Et la direction peut aussi faire un pas de plus en
recherchant des solutions simples et concrétes, basées sur
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équipes spécialisées en soins palliatifs, et en mars

2017 elle se voit confier la mise en ceuvre de la

stratégie intercantonale BEJUNE en matiére de

soins palliatifs 2017-2027. Pour ce faire, I'association EMSP BE-
JUNE modifie et élargit ses statuts et adopte un nouveau nom:
I’Association pour le développement des soins palliatifs BEJUNE
(ADSP BEJUNE). Parallélement, I’équipe et I'association pour-
suivent leur travail de promotion et de sensibilisation et prévoient
la création d’une plateforme internet interactive accessible a tous
les intervenants dans le domaine des soins palliatifs. »)

Revue spécialisée Curaviva 4/2013 (décembre)

I'ensemble des faits, avis et points de vue a propos de la santé
tant des personnes que de l'organisation elle-méme.

11 faut que les collaborateurs sentent qu'ils peuvent prendre
leurs propres décisions et en assumer la responsabilité. Le role
des cadres est de les épauler, pas de les faire se sentir sous
tutelle. Ils sont des soutiens et des facilita-
teurs. On peut ainsi aider une personne a trou-
ver des solutions avec des questions ciblées.
L'approche etla compétence de I'encadrement,
tout comme la compréhension qu’il a de son
rdle, sont ici tout & fait déterminantes. Dans
les entreprises et les organisations qui at-
tachent dela valeur alaresponsabilisation des
équipes, le cadre devient un coach. Lapproche
relationnelle se fait sur un pied d’égalité, ce
qui renforce ou influence positivement la vo-
lonté de s'impliquer dans la mutation numé-
rique.

Manager c’est coacher

Dans un contexte de numérisation croissante,
les taches de management exigent de plus en
plus de responsabilités. Conduire une équipe,
c’est désormais la coacher, et contribuer, en la

soutenant, a réaliser cette mutation. Pour
réussir a relever ce défi, il faut:

m Démontrer qu’il y a nécessité et urgence:
bien informer les collaborateurs sur les op-
portunités qu'offre la digitalisation, en
n'omettant pas de prendre en compte les
peurs, les obstructions et les blocages. Evi-
tez a tout prix les discours lénifiants, restez
ouverts et évoquez franchement le surcroit
d’efforts que cela implique. Evitez la langue
de bois, c’est contre-productif lorsqu'’il s’agit
d’établir un climat de confiance indispen-
sable. Expliquez clairement la maniére dont
vous entendez mesurer les changements et
les améliorations qu'ils vont apporter, en

toute transparence. Soulignez tout aussi clairement que les
objectifs a atteindre ne pourront pas I'’étre dans les condi-
tions actuelles. Que la satisfaction des patients et des rési-
dents dépend en grande partie d'une approche intégrée. Les
collaborateurs veulent comprendre la nécessité et 'urgence
d'un changement en profondeur. C’est le premier pas vers
I'engagement.

Aucun changement ne peut se faire unilatéralement: il faut,
pour initier des changements, un groupe suffisamment per-
suasif, ol régne la confiance, et qui dispose de 'expérience
etdel'expertise nécessaires. C’estla seule maniére de s’assu-
rer que les choses vont réellement évoluer. Une équipe diri-
geante capable de communiquer sa vision, de lui donner vie,
donne le cap et renforce la confiance de ses collaborateurs
dans le fait que la transformation prévue est non seulement
justifiée mais importante.

Savoir convaincre ses collaborateurs en cinq minutes: il est
important de pouvoir partager une vision efficace, car clari-
fier globalement les modalités des changements facilite la
mise en ceuvre des décisions. Elle motive les équipes & suivre
la direction proposée et permet de coordonner les activités

Discussion entre le médecin et des infirmiéres: I'introduction

de solutions digitales favorise la mise en réseau des professionnels.

des personnes impliquées. Les collaborateurs ont besoin de
connaitre I'avenir pour y adhérer. Il faut donc que votre vision
soit centrée, mais suffisamment souple et, surtout, expli-
cable en cing minutes maximum. Savoir convaincre ses col-
laborateurs d’adopter des changements qui les responsabi-
lisent présuppose qu'ils considérent que l'objectif proposé
fait sens, que les structures existantes sont compatibles et
qu'ils ont la possibilité de se former pour s’y adapter.

Montrer rapidement les premiers succeés: il faut que le succes
soit rapidement visible et sans équivoque. Si les collabora-
teurs peuvent constater que la réussite est étroitement liée
aux efforts fournis pour la réaliser, ils seront motivés a pour-
suivre dans la voie du changement. Une mutation réussie se
mesure aussi au fait qu'elle géneére davantage de soutien et
d’implication. Elle évolue vers davantage — et non moins — de
changements et est clairement soutenue par le management.
C'est la seule et unique maniere d’ancrer de nouvelles ap-
proches dans une culture d’entreprise. ®

Texte traduit de I'allemand

Photo: Martin Glauser
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