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	Quels outils et méthodes pour la création logicielle ?





Des méthodes efficaces mais exigeantes en termes de communication


La pertinence des méthodes agiles pour mener des transformations de façon dynamique et innovante ne fait plus de doute pour de nombreuses organisations et équipes de réalisation. Pariant sur la souplesse des équipes en évitant une définition trop précoce et figée des besoins, ces méthodes se révèlent performantes pour intégrer des changements plus facilement que les méthodes traditionnelles. Pourtant, elles sont plus exigeantes concernant la communication entre les acteurs des projets.


Le coaching pour accompagner et sécuriser la transition


Toute personne engagée dans une équipe agile (ScrumMaster, chef de projet, manager, coach agile… mais aussi responsable de la transformation) trouvera dans ce livre des outils pratiques pour anticiper les heurts et résistances inéluctables face au changement, et ainsi faciliter l’adoption des bons comportements pour s’engager sur la voie de l’agilité. S’appuyant à la fois sur sa longue expérience en gestion de projet agile et sur sa compétence de coach professionnel, Véronique Messager illustre, exemples à l’appui, comment une posture et une démarche de coach se sont avérées essentielles pour réussir ses missions auprès d’équipes ou de personnes en contexte de transformation agile.


La 2e édition de cet ouvrage vous propose de nouveaux outils, pour mieux décoder l’accueil face au changement ou pour mieux contractualiser une mission de coaching ; l’éclairage des neurosciences vous aidera à mieux comprendre le processus de désapprentissage/apprentissage ; et la bibliographie s’est enrichie.


Un guide indispensable pour développer les compétences collectives et relationnelles nécessaires au succès de votre démarche de transformation !
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Véronique Messager possède plus de 20 ans d’expérience dans le coaching des projets et des hommes. Coach certifiée HEC, accréditée Process Communication, elle accompagne les organisations, leurs dirigeants, leurs managers et leurs équipes, qui souhaitent développer leur agilité. Dans un environnement qui nécessite de plus en plus de savoir s’adapter et d’innover, l’agilité est une des réponses pour améliorer leur performance. Cette agilité se développe à tous les étages, de celui de la direction générale à celui des équipes opérationnelles : agilité organisationnelle, agilité fonctionnelle, agilité managériale, agilité individuelle.


Véronique Messager est également l’auteur de Gestion de projet agile, paru chez Eyrolles (3e édition, 2010).
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Préface


Dans de nombreuses organisations, la pertinence des méthodes agiles pour mener des transformations de façon dynamique et innovante ne fait plus de doute. Si les méthodes agiles sont performantes pour innover et pour réaliser des changements avec moins d’aléas que les méthodes traditionnelles, elles sont vécues comme plus exigeantes concernant la communication entre les acteurs des projets.


L’agilité fonctionnelle et technique demande de l’agilité mentale de la part des équipes projet. La complexité des contextes projet et la complexité des comportements humains, quand elles sont combinées, peuvent engendrer des moments difficiles à vivre par ceux qui ne sont pas suffisamment armés pour conduire le changement.


Composée d’acteurs de différentes spécialités, l’équipe agile forme un bouquet de compétences où chacun porte la responsabilité de sa délégation. Concurrents et partenaires au sein d’une même équipe projet, ses membres expriment ainsi les divergences de point de vue des différentes parties prenantes de l’organisation. Les équipiers vivent, de ce fait, une tension inhérente à leur fonction. Ils apportent une partie de la solution et ils prennent une part dans les responsabilités et les risques liés aux projets et aux transformations qui en résultent. La structure du projet agile amène chacun à être en même temps partenaire (pour la qualité du résultat) et concurrent (pour le choix des options, des priorités, des mises en forme) au sein des interactions de co-création, tentant d’avoir le pouvoir sur l’autre sans être pleinement conscient de la force des enjeux.


Ces enjeux sont de plusieurs natures :




	systémique, provenant de la pression exercée par l’entreprise ;


	psychologique, liée à la constitution du matériel psychique : le cerveau a des particularités de fonctionnement cognitif créant des perturbations émotionnelles, qui s’exacerbent dans les situations où la créativité est sollicitée ;


	technique, liée au manque de compétences et d’outils en communication interpersonnelle et en négociation pour de nombreux acteurs.





Pour le ScrumMaster non expérimenté, le défi est considérable. Il doit vivre plusieurs changements simultanément : celui lié aux objectifs du projet – créer une nouvelle solution –, celui lié à l’acquisition d’une nouvelle méthodologie – abandonner la sécurité des acquis méthodologiques anciens et entrer dans l’expérimentation d’une nouvelle manière de conduire les opérations de façon beaucoup plus interactive –, et enfin, celui lié à la conduite de ce type de projet – être capable d’adopter un comportement managérial tout en agilité (ou souplesse) relationnelle !


Pour le ScrumMaster expérimenté, le défi reste conséquent. À chaque fois, il doit mettre en mouvement une nouvelle équipe constituée de personnes plus ou moins aguerries à la co-création et gérer quotidiennement les tensions et les doutes inhérents à ce type de processus dans un environnement en perpétuelle évolution.


Dans son ouvrage Gestion de projet agile, Véronique Messager a posé les bases des connaissances méthodologiques nécessaires aux équipes agiles. Elle propose aujourd’hui le complément indispensable à l’adoption d’une posture relationnelle agile pour les membres de ces équipes. La double compétence qu’elle offre ainsi aux professionnels prend efficacement en compte la complémentarité des savoirs techniques et des méthodologies, et les attitudes adaptées à la mise en performance des compétences humaines.


Bien qu’ayant appris à travailler seul, il suffirait à chacun d’entre nous de se réunir en équipe pour savoir collaborer et co-élaborer de nouvelles solutions innovantes ! Cette croyance est largement répandue. La coopération est pourtant un sport exigeant. Créer à plusieurs permet de trouver des solutions mieux adaptées à la complexité des enjeux, mais engendre des tensions et des conflits susceptibles de nuire à la production d’idées nouvelles. Pour travailler avec les autres de façon productive, il vaut mieux avoir appris les particularités des différents types de comportements et savoir interagir de façon productive.


Véronique Messager guide les coéquipiers sur les points clés de cette compétence : être capable d’accepter les différences de perceptions et de besoins relationnels. Savoir interagir avec autrui exige que les acteurs acceptent les différences comportementales et soient à même de s’adapter à cette réalité, sans nier leurs propres besoins.


Le contexte de l’agilité crée une condition favorable et une difficulté particulière. Conduire un processus fondé sur l’essai-erreur est plus naturel pour l’esprit humain que chercher à tout définir à l’avance. Cependant, ce type de processus peut s’avérer anxiogène pour des personnes inquiètes de garantir une performance à toute épreuve, les mettant ainsi sous stress. Les méthodes agiles posent le défi du droit au tâtonnement. La créativité potentielle issue de ce type de travail est remarquable. Ce tâtonnement permet de construire de nouvelles représentations, d’élaborer en expérimentant, de finaliser en utilisant. Il n’y a pas mieux pour un cerveau humain, car il est plus imaginatif quand il a le droit d’explorer que quand il vise la maîtrise du résultat à tout prix. Quand il cherche à contrôler sa production, il entre dans un processus d’exclusion de ce qui lui semble incertain. Autant dire qu’il se prive de créativité et cadenasse l’imagination.


Véronique Messager donne aux ScrumMasters un accès aux outils et à la posture du coach, qui ont été développés pour permettre aux personnes de donner le meilleur d’elles-mêmes. Elle apporte aux acteurs de projets agiles les moyens de prendre en compte la complexité humaine, de créer les conditions managériales propices à la production collective, et de mettre en place des ambiances et les conditions de confiance qui incitent chacun à se dépasser.


Elle rappelle que, pour conduire un processus agile, il ne suffit pas d’une méthode, il faut aussi de l’agilité dans la posture managériale et dans les relations entre les coéquipiers. Elle donne à chacun la possibilité de s’améliorer dans ce domaine de compétence.


Bernadette LECERF-THOMAS1


Superviseur en coaching d’organisation





1. Bernadette Lecerf-Thomas a travaillé en tant que spécialiste de la communication auprès de directions marketing, puis de la conduite du changement auprès de directions générales. Elle s’est beaucoup consacrée à faciliter l’appropriation des neurosciences par les acteurs de la transformation des entreprises et de la pédagogie (conférences, coaching, formation, supervision).


Elle est l’auteur de Activer les talents avec les neurosciences (Pearson), Neurosciences et management, le pouvoir de changer (Éditions d’Organisation), L’informatique managériale (Hermès), et co-auteur de Tous leaders (Eyrolles, dir. Jean-Marie Peretti).



Avant-propos


En 2012, lorsque je rédigeais la première édition de cet ouvrage, le coaching agile était encore assez peu répandu. En cinq ans, le monde s’est complexifié, devenant de plus en plus changeant et incertain ; de nouvelles formes d’organisation et de travail – les NWOW (New Ways Of Work) – ont émergé ; une majorité d’organisations ont entrepris leur transformation digitale, s’inspirant, pour beaucoup, des concepts et outils agiles dans leur fonctionnement ; les générations Y et Z sont opérationnelles sur le marché, remettant en cause les pratiques managériales classiques devenues obsolètes.


Les enjeux et les défis à relever pour intégrer ces changements avec succès ont fait naître de nouveaux métiers : responsables de la transformation, Chief Digital Officer (CDO), responsables conduite et accompagnement du changement, « navigateurs », pilotes du projet de transformation, Chief Happiness Officer, facilitateurs agiles… Ils ont également offert aux coachs agiles un formidable terrain de jeux, leur permettant ainsi de s’épanouir et de s’ouvrir à toutes sortes de disciplines.


En effet, depuis des années, la plupart des coachs agiles s’étaient limités au déploiement des pratiques et des outils agiles, considérant qu’il suffisait de mettre les membres d’une équipe ensemble pour que la collaboration soit spontanée. Or, et c’est la première valeur du Manifeste Agile1, dans tout projet de transformation, les efforts d’accompagnement doivent porter aussi et avant tout sur la mise en place d’un cadre de confiance et la qualité relationnelle entre les acteurs. Et cela demande d’être un minimum « équipé ».


Constatant qu’une fois ces méthodes agiles implémentées, les résultats escomptés n’étaient pas au rendez-vous, en d’autres termes que les équipes agiles ne fonctionnaient pas « comme dans les livres », les coachs agiles se sont intéressés à d’autres disciplines pour renforcer l’impact de leurs actions : le coaching pour mieux aborder les problématiques humaines, la facilitation (graphique parfois), pour sa richesse d’outils d’animation ludiques, les neurosciences pour leurs découvertes sur le fonctionnement de notre cerveau, notamment face à la nouveauté ou dans les relations interpersonnelles, les techniques de conduite du changement, les nouveaux types d’organisations (holacratie, entreprises libérées, organisations Opale…), etc.


Au final, aujourd’hui, il n’y a pas un profil-type de coach agile ; il y a autant de coachs agiles que de personnalités en fonction de leurs affinités et leurs contextes d’intervention. Néanmoins, ce qui caractérise globalement le métier aujourd’hui, c’est sa dimension plus systémique, se rapprochant peu à peu du coaching d’organisation. En effet, les méthodes agiles ont un attrait et des retentissements au-delà des seules équipes de développement logiciel et elles s’insèrent parfaitement dans un projet de transformation digitale. Les (grandes) organisations et les sociétés de service ont mis en place des pôles de coachs agiles, amenés à coacher à différents niveaux de l’entreprise, sur des problématiques organisationnelles, méthodologiques, managériales et humaines.


Dans sa deuxième édition, cet ouvrage est d’autant plus d’actualité qu’il fait écho aux difficultés rencontrées sur le terrain par les coachs agiles, les ScrumMasters, les managers et tous ceux qui sont en charge d’une transformation.


Il réaffirme le parti-pris qui était le mien initialement, à savoir apporter un éclairage sur la dimension « coaching » du coach agile, clarifiant ainsi un métier aussi confusément compris que le concept d’agilité ; les attentes vis-à-vis du coach agile sont très variables, depuis l’apport d’expertise méthodologique, jusqu’au coaching personnel, en passant par la conduite du changement, la formation, l’animation d’ateliers, etc. C’est pourquoi il est nécessaire de bien définir son périmètre d’intervention dans un contrat de coaching.


Modestement, il prend part à la professionnalisation des coachs agiles ; complément du cursus de formation qui leur est dédié et des espaces de supervision que je leur propose, les objectifs sont de leur donner des outils pour structurer une démarche souvent empirique, d’alimenter leur réflexion sur notre métier et de les aider à prendre du recul pour s’inscrire dans une démarche d’amélioration continue.


Enfin, il contribuera aussi, je l’espère, à tempérer certains, dans leur propension à être trop rapides ou dogmatiques, en présentant le métier dans sa dimension humaine et interpersonnelle.


Aborder une transformation agile, c’est découvrir les méthodes agiles (valeurs, principes, philosophie) et mettre en place une nouvelle organisation, de nouvelles pratiques et de nouveaux outils ; c’est aussi apprendre à travailler et à communiquer différemment… Une transformation agile constitue donc plusieurs transformations en parallèle (figure 1).
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Figure 1 Les transformations agiles





Dans ce contexte de transformation, toutes les strates de l’organisation sont concernées. Les acteurs vivent le changement avec des points de vue différents selon leur position et leur échelle d’observation2 : celle de l’individu, celle de l’équipe, celle du management et celle de l’organisation (figure 2).
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Figure 2 Les différentes échelles d’observation du changement





Cet ouvrage est un guide de la conduite du changement dans le contexte d’une transformation agile, avec mon point de vue de coach : cela signifie que je n’aborde pas tous les aspects d’une transformation (formation, déploiement d’outils, mise en place des pratiques agiles…). Certains diront que la description du coaching agile qui est proposée ici est incomplète, parce que bien plus large en réalité… Peut-être. Mon parti pris, ici, est de décrire la conduite d’une transformation agile sous l’angle du coaching exclusivement, afin de bien faire comprendre au lecteur la spécificité du métier et ses bénéfices.


Quels sont les objectifs de l’ouvrage ?


L’objectif premier est de démontrer à tous les acteurs du changement engagés dans une transformation (agile), combien la posture de coach favorise le succès de la démarche.


Je décris comment un coach peut intervenir dans la conduite de ces changements en clarifiant son positionnement et ses apports.


Les différentes mises en situation offrent au lecteur une occasion de s’interroger sur l’évolution de sa propre pratique professionnelle.


Quant aux grilles de lecture proposées, elles aideront chacun à mieux saisir la dimension humaine d’une transformation et à comprendre ce qui se passe sur le plan des relations interpersonnelles, souvent difficiles à décoder.


L’objectif ultime est, bien entendu, de contribuer à la réussite des projets en permettant à chaque individu d’être pleinement acteur, responsable, engagé voire épanoui dans ses missions.


À qui l’ouvrage est-il destiné ?


Le livre s’adresse à tous ceux qui, de près ou de loin, sont acteurs du changement : ceux qui le vivent, directement ou indirectement, et ceux qui l’accompagnent.




	En premier lieu, il est destiné aux ScrumMasters, juniors ou expérimentés, et aux chefs de projets traditionnels, qui sont en charge de l’animation d’une équipe agile. Ils sont en effet eux-mêmes à la fois acteurs et agents du changement. Si les situations décrites et les exemples proposés dans l’ouvrage sont tirés de mes missions de coach externe, je dédie cette matière aux ScrumMasters, en priorité ; je souhaite qu’ils se l’approprient et bénéficient d’un véritable transfert de compétences. En effet, pour favoriser l’émergence d’une équipe agile, auto-organisée et responsable, ces meneurs d’équipes doivent adopter une posture de coach. D’une part, l’ouvrage leur offre les moyens de s’approprier cette posture et de faire évoluer leur pratique managériale ; d’autre part, il met à leur disposition des outils pour faciliter la transformation de l’équipe qu’ils doivent animer.


	Cet ouvrage s’adresse également aux « agents du changement » (internes ou externes) : on a vu apparaître ces dernières années des directions de la transformation, chargées de piloter la transformation digitale et numérique des organisations ; naturellement, des responsables de la transformation ont été nommés pour conduire ces projets d’envergure ; à leurs côtés, les coachs agiles sont plus spécifiquement en charge d’accompagner les projets de transformation agile. Ce livre s’adresse à ceux d’entre eux qui souhaitent enrichir leur palette d’outils d’intervention avec les outils de coaching qui y sont présentés ; ils y trouveront des clés pour « embarquer » plus facilement l’ensemble des collaborateurs impactés par ces transformations.


	Bien évidemment, les acteurs du changement eux-mêmes, membres d’une équipe agile en (trans)formation, se retrouveront dans certaines situations décrites dans cet ouvrage miroir ; en mettant des mots sur ce qu’ils peuvent vivre ou observer, ils franchiront une première étape vers leur propre changement.


	Les managers, quel que soit leur niveau dans la hiérarchie, doivent prendre la mesure des conséquences en profondeur d’un projet de transformation sur l’organisation, sa stratégie, sa culture, sa politique RH ; et ils doivent accepter de revisiter leurs pratiques managériales. En découvrant – peut-être pour certains – comment le changement est vécu « sur le terrain », ils pourront ainsi mettre en place les rouages adaptés au fonctionnement optimal des équipes agiles.


	Enfin, certains coachs professionnels – en dehors de la sphère agile –, pourront y trouver une application illustrée des techniques de coaching dans un contexte particulier.





Comment l’ouvrage est-il organisé ?


La première partie plante le décor ! Elle brosse un tableau des écueils rencontrés sur le plan humain, dans le cadre d’une transformation agile. À partir de trois histoires, vous serez invité à observer comment est vécu le changement par les différents acteurs et à décrypter la complexité de ce qui se passe ; vous serez amené à mesurer l’importance de la dimension émotionnelle et l’influence des freins personnels dans la résistance au changement. Vous verrez pourquoi les comportements observés sur le terrain ne sont pas toujours conformes aux valeurs agiles et aux comportements associés attendus.


Dans la deuxième partie, vous comprendrez en quoi la posture d’un coach est particulièrement appropriée pour accompagner le changement. Vous mesurerez l’importance de la demande initiale et de l’objectif du coaching pour définir les engagements mutuels. Vous découvrirez les mécanismes de désapprentissage/apprentissage nécessaires, facilités par le coach.


Dans la troisième partie, vous apprendrez comment le coach, responsable du cadre, crée les conditions favorables pour bien intégrer la dimension humaine et sécuriser la démarche de transformation. Quelques outils, les plus basiques sur lesquels il s’appuie, y seront présentés.


Dans les deux parties suivantes, vous observerez le coach en action : le coach accompagnant une équipe dans les différentes étapes de son évolution (coaching d’équipe, dans la quatrième partie) et le coach guidant un ScrumMaster (coaching individuel, cinquème partie). Dans la quatrième partie, en nous appuyant sur les cinq étapes du modèle de Tuckman, nous explorerons les différents niveaux d’intervention du coach ou du ScrumMaster, avec de nombreux outils utilisés en situation. Enfin, dans la cinquième partie, vous suivrez le cheminement d’un ScrumMaster bénéficiant de l’aide d’un coach pour aborder son propre changement, notamment l’évolution de son style de leadership.




Dans cette deuxième édition, vous trouverez également les nouveautés suivantes :




	
chapitre 3 : la courbe de l’innovation, pour anticiper l’accueil face au changement et le modèle PISE, pour comprendre les « résistances » au changement ;


	
chapitre 4 : le contrat de coaching, les différents niveaux de contrat, l’intérêt du contrat et un exemple de contrat de coaching d’équipe ;


	
chapitre 6 : l’éclairage des neurosciences pour bien comprendre le processus de désapprentissage/apprentissage dans notre cerveau, quelques exemples de questions « puissantes », les bénéfices de la posture basse ;


	
chapitre 13 : le modèle des intelligences multiples de Howard Gardner pour accroître l’intelligence collective ;


	
chapitre 17 : un exemple de contrat personnel de coaching ;


	une bibliographie enrichie.
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Les outils de coaching présentés sont nombreux (il y en a plus de 40) : concepts, grilles de lecture, trucs et astuces, questionnaires, guides… (Ils sont signalés par un pictogramme représentant des outils en marge du texte.) Tous ne sont évidemment pas utilisables systématiquement. Il reviendra à chacun, en fonction du contexte et des acteurs impliqués, mais aussi en accord avec sa propre sensibilité, de retenir ceux qui paraissent le plus appropriés. Et puis, il faut laisser une part belle à la spontanéité des échanges, au naturel de la relation qui s’établit entre le coach et le coaché, sans qu’il y ait nécessairement besoin d’un outillage particulier.




Prérequis


Un postulat de départ, dans cet ouvrage, est que les pratiques d’ingénierie et organisationnelles des méthodes agiles sont connues du lecteur. Si tel n’était pas le cas, je l’invite à lire mon premier ouvrage :


Véronique Messager Rota, Gestion de projet agile avec Scrum, Lean, eXtreme Programming…, Eyrolles, 3e édition, 2010





Comment lire cet ouvrage ?


Cet ouvrage s’adresse au lecteur avec le point de vue d’un coach externe. En effet, je coache des ScrumMasters, des équipes, des organisations, avant tout des personnes embarquées dans une transformation, qu’elle soit ou non désirée.


Les retours d’expérience sont riches et nourrissent la vision du métier de coach que je livre ici. Cette vision évolue bien sûr, grâce aux précieux échanges avec mes pairs, dans mon espace de supervision ou encore avec d’autres agents du changement et mes clients.


En tout état de cause, lorsque je coache un ScrumMaster, je l’aide à adopter une posture et à développer des compétences de coach vis-à-vis de son équipe. Il en va de même pour les managers agiles que j’accompagne vers une posture de manager coach. Lorsque je coache une équipe, je m’efforce de m’effacer suffisamment pour mettre en lumière le vrai coach de l’équipe : son ScrumMaster.


Derrière le terme de « coach » que j’utilise au fil des pages suivantes – même s’il provient de situations vécues en tant que coach externe –, vous pouvez donc vous retrouver :




	soit en tant que ScrumMaster, chef de projet, manager ou coach de votre équipe agile ;


	soit en tant que coach interne ou externe, chargé d’accompagner une équipe, son ScrumMaster, les deux, voire plusieurs équipes.





Et lorsque j’évoque le « coaché », il peut s’agir aussi bien d’une personne que d’une équipe.


Cher lecteur, nous savons tous que dans une transformation agile, l’agilité n’est pas un objectif en soi ; c’est le chemin pour y parvenir qui est fondamental, le coach étant le compagnon de route sur ce chemin.


Alors, je vous propose de parcourir, dans ces pages, un petit bout du chemin ensemble.


Bonne lecture !


À propos de l’auteur


Après un parcours de chef de projet dans la réalisation de produits de communication électronique (sites intranet/Internet, bases de connaissances…), j’ai découvert les méthodes agiles en 2004.


Pragmatiques, intuitives et humanistes, ces approches ont commencé à intéresser de plus en plus de monde en France ; je me suis spécialisée dans la promotion des méthodes agiles et l’accompagnement des équipes qui souhaitaient les déployer.


En 2007, j’ai rédigé mon premier ouvrage intitulé Gestion de projet agile, présentant, dans une démarche comparative, les différentes méthodes de conduite de projet.


Le fonctionnement en mode agile étant fortement collaboratif, j’ai ressenti la nécessité de me former aux techniques de coaching pour mieux appréhender la dimension humaine de mes missions.


J’ai alors suivi le CESA 1 Executive Coaching d’HEC en 2008 ; ce qui m’a permis d’apporter des réponses plus appropriées aux problématiques rencontrées par mes clients.


Je suis également certifiée « Coach Agile Professionnel » par Grenoble École de Management.


Depuis 2015, je suis superviseur de coach (accréditation ESQA, European Supervision Quality Award).


Aujourd’hui, j’accompagne, plus globalement, des organisations, leurs dirigeants, leurs managers, qui souhaitent développer leur agilité ; dans un environnement qui nécessite de plus en plus de savoir s’adapter et innover, l’agilité est l’une des réponses pour améliorer leur performance. Cette agilité se développe à tous les étages, de celui de la direction générale à celui des équipes opérationnelles : agilité organisationnelle, fonctionnelle, managériale, individuelle…


J’accompagne également les coachs agiles, dans leur parcours de professionalisation et d’amélioration continue.


Pour plus d’informations, je vous invite à consulter mon site web :


http://www.veroniquemessager.com/





1. Voir http://agilemanifesto.org (annexe B)


2. Télécharger le livre blanc Agiles à tous les étages ! sur http://www.veroniquemessager.com/livre-blanc/








PREMIÈRE PARTIE





Le contexte d’une transformation agile


Les méthodes agiles1 véhiculent des valeurs qui sont censées induire des pratiques et des comportements collaboratifs. Or, l’expérience sur le terrain montre que la réalité est souvent différente de ce qui est décrit dans la littérature : en effet, les comportements observés ne sont pas toujours ceux attendus.


Pourquoi ? Parce que l’introduction de nouvelles pratiques collaboratives et managériales implique, en premier lieu, certains changements individuels. Cela engendre des peurs, amplifiées dans un contexte où la confiance ne règne pas toujours entre les membres d’une même équipe ; et nos freins personnels ralentissent voire paralysent le processus d’adaptation qui devrait se mettre en place.








1. Voir en annexe B le Manifeste agile (AgileManifesto.org).
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Valeurs agiles et comportements associés


Un idéal n’a aucune valeur si vous ne pouvez pas le mettre en pratique


Swâmi Râmdâs, philosophe indien


L’agilité met en avant des valeurs et des principes humanistes, ainsi que de nombreuses pratiques collaboratives ; les comportements attendus restituent une image d’Épinal d’équipes soudées, auto-organisées, engagées, solidaires…


Valeurs et pratiques agiles


Fonctionnement d’une équipe agile


Contrairement à une équipe traditionnelle qui fonctionne en silos et travaille en mode séquentiel, une équipe agile est intégrée et pluridisciplinaire. Cela signifie que tous les corps de métier sont réunis – idéalement dans une même salle – et travaillent tous à la fabrication d’un résultat commun. Des réunions plénières, appelées « cérémonies », ponctuent le rythme des itérations et offrent de fréquentes occasions de collaborer.


Étroite collaboration


Cette collaboration est nécessaire à l’équipe, notamment pour qu’elle puisse définir, en toute autonomie, son « processus de fabrication », le « comment » (par rapport au « quoi » exprimé par le client ou son représentant, le product owner1) ; la synergie et la complémentarité entre les membres donnent à ces derniers cette capacité à déterminer leur organisation et leur mode de fonctionnement. Plus précisément, lors du sprint planning meeting2, l’ensemble des coéquipiers découpe les fonctionnalités à développer en tâches, estime celles-ci et se les répartit.


Engagement


En contrepartie de cet espace de liberté pour s’autogérer, l’équipe agile est responsable du résultat sur lequel elle s’engage de façon collective. Cet engagement ne porte que sur le périmètre d’un sprint ; il est possible parce que l’équipe évolue dans un cadre collaboratif qui favorise sa performance et parce qu’elle est propriétaire de son processus.


En cas de doute, l’équipe agile ose ; elle accepte de ne pas toujours tout savoir ou tout contrôler pour avancer. Elle bénéfice d’un droit à l’erreur, donné par le management, qui favorise l’apprentissage.


Amélioration continue


L’équipe agile enclenche, dès le démarrage, un mécanisme d’amélioration continue, afin d’ajuster au plus tôt son processus de fabrication, de rôder ses pratiques et de réguler ses interactions ; cela lui donne une forte adaptabilité.


Les pratiques collaboratives fluidifient la communication entre les membres et vis-à-vis des acteurs externes, et elles évitent les situations de blocage grâce à l’entraide et la solidarité entre coéquipiers : cela garantit une forte disponibilité des membres.


Transparence


Enfin, l’équipe travaille en toute transparence : l’avancement des tâches de chacun ou du projet est connu de tous et communiqué quotidiennement.


Management d’une équipe agile


Dans ce contexte, quel est le rôle du leader d’une équipe agile, responsable, auto-organisée et engagée ?


Le ScrumMaster est décrit dans la littérature comme un leveur d’obstacles, un servant leader (leader au service de l’équipe), un sheep dog (chien de berger) ou encore un firewall (pare-feu). Il est un leader au service de son équipe, et non l’inverse, avec un rôle protecteur contre le « chaos extérieur ».


Il n’est plus celui qui commande et qui contrôle ; son équipe responsabilisée, il délègue la prise de décision. En facilitateur, il peut alors se concentrer sur la communication et les interactions entre les personnes. Tout en alignant l’équipe sur la vision du projet et en la recentrant en permanence sur la valeur ajoutée pour le client, il développe l’esprit collaboratif, assure la fluidité de la communication et favorise l’apprentissage et l’adaptation des membres de l’équipe. Il crée un cadre favorable.




[image: ] Rendez-vous dans la cinquième partie « Coacher le ScrumMaster » pour en savoir davantage sur le rôle de ce dernier et le style de leadership à adopter.





Comportements attendus


Qu’attend-on concrètement des membres d’une équipe agile et de son leader, en termes de comportements associés aux valeurs véhiculées ?


Reprenons ces valeurs et ces pratiques (tableau 1-1).3




Tableau 1-1 Valeurs agiles et comportements attendus
















	

VALEUR AGILE




	

COMPORTEMENT









	

Collaboration




	

Chaque membre de l’équipe est attentif à préserver l’intérêt collectif, avant ses objectifs personnels, pour la performance globale. On n’observe pas de comportement individualiste ou recherchant la « starisation ». La programmation en binôme y fonctionne à merveille, par exemple.









	

Confiance




	

Chaque membre de l’équipe sait que ses coéquipiers sont bienveillants à son égard ; chacun accepte d’apparaître vulnérable, le cas échéant, et de reconnaître une faiblesse ou une difficulté. Cette confiance garantit également le libre échange d’informations lors du daily stand-up meeting3 (premier lieu où cela est perceptible) et la participation constructive aux estimations ; elle permet de discuter ouvertement et sans détour d’améliorations ou de changements, sans que cela engendre des conflits.









	

Solidarité




	

La confiance entre les membres facilite leur démarche spontanée de demande ou de proposition d’aide, en cas de problème.









	

Responsabilité




	

Chaque membre est co-responsable des décisions collectives. En cas d’échec, on ne recherche pas le « coupable » : on réussit ou on échoue collectivement. L’échec est assumé et considéré comme une étape d’apprentissage.









	

Autonomie




	

Chacun profite de cette autonomie pour prendre des initiatives, proposer des solutions, innover, sans attendre passivement les directives du chef. Chaque membre est proactif.









	

Sens de l’engagement




	

Chaque membre est soucieux de respecter les décisions prises ensemble, notamment vis-à-vis du client, sur le résultat attendu. Tout est mis en œuvre pour honorer le contrat. Il n’y a pas de situation de blocage. Et tous participent activement au daily stand-up meeting, qui se tient chaque jour pour s’assurer que l’engagement sera tenu.









	

Droit à l’erreur




	

Prendre des risques, innover, itérer, apprendre constituent les fondements d’une approche agile. Chacun accepte de se tromper, potentiellement, puisque les erreurs ne sont ni jugées ni sanctionnées. En effet, sur des cycles courts, les erreurs ont moins de conséquences. Tous apprécient de s’inscrire dans une démarche d’amélioration continue et voient les rétrospectives4 comme une opportunité de corriger. Ce qui est important, c’est apprendre de ses erreurs.









	

Apprentissage




	

Chaque membre de l’équipe accepte de démarrer sans tout maîtriser, avec une part d’inconnu. L’apprentissage fait partie du travail quotidien, par la découverte, l’autoformation, la programmation en binôme (pair-programming) ou le transfert de compétences entre membres.









	

Transparence




	

Chacun communique quotidiennement et spontanément son estimation du travail restant à faire, sans se sentir contrôlé ; personne n’hésite à alerter ses coéquipiers sur un obstacle rencontré, y compris une difficulté personnelle.









	

Adaptabilité




	

Le changement est accepté, les remises en question fréquentes et indolores, puisqu’elles ne portent pas sur les personnes.









	

Exemplarité




	

Porteur lui-même des valeurs et principes agiles, le manager sait les partager et s’assure de leur respect et de leur bonne application. Il fait preuve d’exemplarité.









	

Courage




	

Les membres de l’équipe ont du courage pour accepter de démarrer un projet sans avoir tous les éléments, tout en sachant que l’on devra sans doute défaire, refaire, améliorer, adapter ; il leur en faut pour accepter les prises de risques les remises en question, la transparence, l’appropriation collective du produit…









	

Respect




	

Il leur faudra également du respect, les uns envers les autres et pour le travail de leurs coéquipiers. Le manager qui délègue la responsabilité à son équipe fait preuve de respect à son égard.









	

Disponibilité




	

Elle est particulièrement vraie pour le manager, « leveur d’obstacles », dont le rôle est dédié à son équipe pour l’aider à progresser.

















Note


Cette liste n’est pas exhaustive. 4





Ce que nous avons appris


Nous avons vu qu’au-delà du Manifeste Agile, qui présente les quatre valeurs et les douze principes, les pratiques agiles exigent, de la part des membres de l’équipe et de leur leader, des attitudes d’ouverture, de dialogue et de transparence. En choisissant d’adopter ces démarches agiles, on introduit un style différent de management et un nouveau mode de fonctionnement des équipes.


Toutefois, suffit-il d’ériger « les individus et leurs interactions » comme première valeur et de s’engager dans une démarche agile pour que, soudainement, les hommes se parlent, se comprennent et se comportent comme décrit précédemment ?


La réalité observée est souvent différente. Faisons la connaissance de trois équipes.





1. Le product owner ou « propriétaire du produit » est le représentant du client et l’interlocuteur privilégié de l’équipe de réalisation.


2. Réunion de planification d’une itération ou sprint, dans la méthode Scrum


3. Le daily stand-up meeting ou scrum est une réunion courte (quinze minutes) quotidienne pour faire le point sur l’avancement des tâches. Le protocole veut que l’on se tienne debout en cercle, pour éviter qu’elle ne dure trop longtemps et pour que chacun communique avec l’ensemble des coéquipiers.


4. Une rétrospective est une réunion en fin de sprint ou de release pour dresser le bilan intermédiaire et voir comment on peut améliorer le fonctionnement de l’équipe. Une rétrospective est également organisée à la fin du projet.



2


Qu’observe-t-on en réalité ?


Les seules connaissances qui puissent influencer le comportement d’un individu sont celles qu’il découvre par lui-même et qu’il s’approprie.


Carl Rogers, psychologue humaniste américain


Afin d’illustrer tout ce qui suit, j’aimerais vous raconter trois histoires. À travers ces trois instantanés de trois contextes différents, nous découvrirons que les comportements observés ne sont pas toujours ceux auxquels on s’attend dès lors qu’on s’engage dans une transformation agile.




Précision


Les personnages et les situations de ces trois récits sont purement fictifs ; cependant, toute ressemblance avec des personnes ou des situations existantes ou ayant existé n’est pas fortuite.







[image: ] Aide


Un récapitulatif de ces trois exemples (caractéristiques de chaque équipe, objectifs, acteurs, etc.) est présenté en troisième de couverture, afin que vous puissiez y avoir accès facilement tout au long de la lecture de cet ouvrage.





Équipe Alpha


Le contexte


Patrick a 44 ans ; il est le ScrumMaster d’une équipe de sept personnes. Sa société a décidé de s’engager dans une transformation agile il y a neuf mois.


Patrick travaille dans cette société depuis plus de dix ans ; il a une double compétence technique et fonctionnelle, et une certaine autorité naturelle. C’est un « gaillard » imposant, jovial, qui s’exprime avec force et vigueur.


Le responsable Qualité & Méthodes, à l’origine de l’orientation vers l’agilité, considère que Patrick n’exerce pas de façon optimale ses nouvelles fonctions, en dépit d’une formation certifiante de ScrumMaster. Il considère que les membres de l’équipe de Patrick sont peu autonomes, fuient les responsabilités et ont du mal à s’engager sur des livraisons à date fixe.


La demande officielle


Le responsable Qualité & Méthodes et Patrick me confient la mission d’amener l’équipe à davantage d’implication, de responsabilité et d’engagement.


Sans a priori, je propose d’assister – en observatrice – à quelques cérémonies agiles (daily stand-up meeting, sprint planning meeting, rétrospective) et de mener, en parallèle, un entretien avec chaque membre de l’équipe Alpha.


Je proposerai ensuite l’accompagnement personnalisé de Patrick.


Vu et entendu


Verbatim


« Pourquoi nous demander des estimations ? C’est bien le rôle du chef de projet, non ? » (développeur)


« On vous demande des estimations, sans savoir vraiment ce qu’il y a à faire ; et puis après, on vous tape sur les doigts si vous vous êtes trompé. » (développeur)


« C’est au chef de projet d’assumer ; moi, je n’ai pas sa paie ! » (développeur)


« On est contrôlé tous les jours ; je ne comprends pas pourquoi on ne nous fait pas confiance. » (développeur)


« À quoi ça sert, ces rétrospectives ? On n’est pas là pour se poser des questions métaphysiques. En plus, on nous répète tout le temps de nous secouer pour livrer plus vite ; alors, ce n’est pas une perte de temps ça ? » (développeur)


« Heureusement que j’ai ce background technique, sinon je ne sais pas comment ils feraient… » (ScrumMaster)


« Avant, on ne se posait pas la question de savoir qui était responsable ; c’était le chef de projet et ça marchait comme sur des roulettes. » (ScrumMaster)


Ce que j’ai vu




	J’assiste à un release planning meeting1 : les membres de l’équipe doivent évaluer le niveau de complexité des user stories du product backlog2 pour les ventiler sur les quatre sprints3 de la release 4. Tous les prétextes sont invoqués pour ne pas donner d’estimation. Le ScrumMaster finit par proposer un chiffre, validé par les membres de l’équipe.


	J’observe que Patrick est souvent sollicité, pour ci, pour ça ; il semble incontournable, compte tenu de son ancienneté et de ses compétences. Il est ravi, d’ailleurs, de pouvoir aider les membres de son équipe.


	Il est également très souvent appelé par la direction pour rendre compte de l’avancement ; il redescend généralement préoccupé puis s’en prend systématiquement à l’équipe pour qu’elle « se ressaisisse ». Des contrordres modifient souvent l’organisation du travail.


	Deux ou trois membres sont absents à certaines cérémonies. En fait, des développeurs travaillent sur deux, voire trois projets en même temps. Je découvre que la direction préempte facilement les ressources pour faire face aux priorités changeantes.


	J’assiste à un daily Scrum meeting : je suis assez surprise de constater que chaque participant s’adresse unilatéralement à Patrick, comme s’il avait des comptes à lui rendre. Et pendant ce temps, les autres attendent passivement !


	Lors de la rétrospective, je constate peu de participation ; certains membres de l’équipe s’échappent sur leur smartphone, d’autres, alternativement, répondent à leurs courriels sur leur portable. Patrick peine à obtenir une réaction ou un retour d’expérience ; alors, il résume les faits marquants de l’itération, propose une ou deux amélioration(s), rapidement validée(s) par l’équipe. Puis la rétrospective est close.


	Patrick suit l’avancement de « son » projet sur un diagramme de Gantt.





Équipe Bêta


Le contexte


L’équipe Bêta compte cinq personnes, dont une ScrumMaster, Catherine. Tous ses membres sont de brillants ingénieurs, chacun expert dans son domaine, y compris la ScrumMaster.


Les méthodes agiles ont été introduites depuis plusieurs mois dans cette organisation ; cette équipe, récemment constituée pour mener un projet de quelques mois, assez stratégique, applique donc cette approche.


Le directeur du projet, qui supervise ce projet et d’autres, constate cependant que l’équipe n’en est pas vraiment une, puisque chaque membre travaille plutôt isolément. La performance collective n’est par conséquent pas optimale. Elle pourrait sans doute être améliorée.


La demande officielle


Le directeur de projet suggère aux membres de l’équipe l’intervention d’un coach pour les amener à mieux collaborer et tirer profit de l’efficacité du groupe.


Je propose, dans un premier temps, un entretien avec chacun des membres. Je proposerai, ensuite, un accompagnement collectif de l’équipe.


Vu et entendu


Verbatim


« Pourquoi cette réunion debout chaque jour ? Je n’ai rien à faire des tâches des autres. » (développeur)


« Je sais m’organiser tout seul, je n’ai pas besoin que d’autres m’aident à découper mes tâches et les estiment à ma place. Et puis, je suis le seul à maîtriser cette technique. » (développeur)


« Oui, on est une équipe agile, puisque toutes les compétences sont intégrées dans l’équipe. » (ScrumMaster)


« Je n’ai pas envie de coder à deux ; je vais plus vite tout seul. » (développeur)


« Chacun son domaine ! » (développeur)


« On n’est pas obligé d’appliquer la méthode à la lettre… » (ScrumMaster)


« On ne comprend pas vraiment pourquoi on vous fait intervenir. » (développeurs)


Ce que j’ai vu




	Ma première observation lorsque j’arrive pour le premier entretien, c’est la grande concentration des ingénieurs ; je suis frappée par l’ambiance laborieuse et le silence « assourdissant » qui règne dans la salle : chacun est devant son écran, un casque sur la tête.


	Je constate qu’il n’y a pas de scrumboard5 pour visualiser l’avancement des tâches.


	À l’heure du déjeuner, la ScrumMaster peine à organiser un daily stand-up meeting qui réunisse tout le monde. Elle-même est en retard par rapport à l’horaire annoncé. Un second retardataire arrive au milieu de la réunion.


	J’apprends, par hasard, que la dernière livraison s’est mal déroulée, puisque aucun test d’intégration n’avait été mené durant la précédente itération.


	La rétrospective n’a pas eu lieu, car il a fallu très rapidement trouver l’origine des bogues et procéder d’urgence à une nouvelle livraison. Puis l’itération suivante a démarré.





Équipe Gamma


Le contexte


Cette troisième équipe n’est pas agile ; il s’agit d’un département Études & Développements dans une grande organisation, qui maintient des applications en production et gère de nouveaux projets. Onze personnes composent cette équipe.


L’organisation est en train de mener une réflexion sur l’opportunité d’introduire des pratiques agiles dans le processus de développement.


La demande officielle


Le responsable de l’équipe, Bruno, très en amont de la démarche et en prévention de certaines résistances, souhaite s’entourer d’un coach pour anticiper les difficultés prévisibles.


L’objectif est d’amorcer une transformation en prenant en considération les personnes qui sont au cœur du processus.


Je propose de dresser un « état des lieux » et de mener une étude stratégique en intégrant les facteurs humains. Cette intervention commence par un entretien avec chacun des membres de l’équipe et avec leur interlocuteur marketing.


Vu et entendu


Verbatim


« Une nouvelle mode, ces méthodes agiles ! » (développeur)


« Je ne comprends pas pourquoi on veut tout changer, alors que ça ne marche pas si mal, aujourd’hui. » (testeur)


« On voudrait nous faire porter le chapeau pour tous les dysfonctionnements ! Alors on nous impose ces méthodes. » (développeur)


« Je crains que ce ne soit la prise de pouvoir assurée par les développeurs. » (marketing)


« Ca ne marchera jamais chez nous, ça. » (analyste)


« Je doute de la coopération au sein de cette équipe ; il y en a qui tirent toujours la couverture à eux ! » (développeur)


« Qu’on nous laisse faire tranquillement notre boulot ; je le connais, cela fait dix ans que je suis là. » (technicien)


« Je monterais bien en compétences sur d’autres techniques, mais ceux qui la maîtrisent ne veulent pas la partager ; c’est comme si on les dépossédait de quelque chose ! » (développeur)


Ce que j’ai vu




	Je vois peu de communication ouverte entre les membres de cette équipe. Je sens plutôt des échanges « souterrains », en aparté ou sous forme de sous-entendus, a fortiori entre l’équipe et le représentant marketing, et entre les membres de l’équipe et leur manager.


	Je note un décalage entre le manager de l’équipe, impatient, passionné, qui souhaite avancer vite, et ses collaborateurs, plutôt réticents.


	Je ressens d’ailleurs une certaine méfiance à mon égard.


	Je constate que les personnes sont souvent interrompues par des demandes toujours plus urgentes les unes que les autres de la part du centre de contacts clients.


	J’assiste à certaines de leurs réunions de travail et j’observe très peu d’écoute entre les participants. Lorsqu’ils interviennent, j’ai l’impression qu’ils s’expriment sous contrôle du manager.







	Je prends connaissance d’un conflit non réglé entre deux personnes : celui-ci pèse clairement sur l’ambiance au sein de l’équipe.


	Un jeune ingénieur, Nicolas, vient d’être recruté au sein de l’équipe (il y a deux mois) ; visiblement, celui-ci est peu intégré par ses coéquipiers, excepté par Sylvie, une analyste fonctionnelle. Souvent en retrait, il est peu sollicité pour donner un avis. Lui semble favorable à une évolution du processus de développement ; il est donc « suspect ».
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