Le leader agile : Appliquer les
principes agiles a toute organisation

Quelles s'en rendent compte ou non, de nombreuses
organisations ont adopte des cultures et des méthodologies
"agiles” au deébut de la pandémie COVID-19. Les innovations
necessaires pour repondre rapidement aux changements
soudains provoques par une fermeture economique ne
faisaient partie du plan stratégique d'aucun dirigeant. Des
équipes ont éte formées pour répondre aux besoins urgents et
pivoter rapidement. Les cadres et les employes de premiére
ligne devaient étre habilités a prendre des décisions
rapidement et avec moins de supervision afin de s'adapter aux
lieux de travail eloignés, d'instituer de nouvelles mesures de
securité et de developper des solutions aux nouveaux besoins

des clients. . . , .
mesure que l'industrie technologique a connu une croissance
Entre-temps, le passage & une connexion a distance a rendu et des changements rapides, les entreprises ont découvert
les réunions plus courtes, bien que parfois plus fréquentes. De quglles aval\ent' beSQ'” de meilleurs systeme; pour reagir
nombreux dirigeants ont été agréablement surpris par les rapidement a l'évolution constante du marche. En 2001, un
résultats de cette nouvelle mentalité plus agile et sont préts a groupe de 17 développeurs de logiciels s'est reuni pour creer
adopter des principes agiles pour le long terme. La le "Manifeste Aqile" afin de répondre a deux opportunités clés :
perturbation n'est pas un phénomene nouveau, qu'il s'agisse
d'une pandemie, d'une catastrophe naturelle, de l'évolution des 1. Comment raccourcir le délai des avantages pour les

besoins d'un client ou du lancement d'un produit plus
populaire par une entreprise rivale. Une approche agile du
leadership peut aider les organisations a survivre en péeriode de

utilisateurs  afin  de résoudre les problemes
d'adéquation produit-marché et de cimetiere de

turbulences. développement
2. Obtenir rapidement et frequemment les réactions des
Qu'est-ce que ['agi[ite’ ? utilisateurs afin de confirmer [utilité des nouveaux

produits et de continuer a les améliorer
Les meéthodes agiles ont d'abord été développees dans

l'industrie technologique pour augmenter les taux de reussite Alors que les méthodologies agiles ont continué a évoluer, les

dans le developpement de logiciels et mettre de nouveaux auteurs de ce premier ‘'manifeste” ont exprimeé les 4 valeurs
produits sur le marchée rapidement et efficacement. Au fur et a fondamentales suivantes :
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Grace a ce travail, nous en sommes venus a valoriser :

* Les individus et les interactions sur les processus et les outils

* Un produit qui fonctionne sur une documentation compléte
* La Collaboration des clients sur la négociation des contrats
* Réagir au changement sur le suivi d'un plan

Ce groupe de developpeurs a choisi de nommer ce concept

La priorité absolue est de satisfaire
le client par la livraison rapide et
continue d'un produit de valeur.

Livrer frequemment des produits
fonctionnels, avec une preférence
pour les délais plus courts.

Construire des projets autour
d'individus motives. Leur donner
les outils et le soutien dont ils ont

besoin, et leur faire confiance pour
y parvenir.

Un produit fonctionnel est la
principale mesure de
lavancement.

L'attention continue portée a
l'excellence et a une bonne
conception améliore l'agilite.

Les meilleures exigences et
conceptions emergent des
équipes auto-organisees.

Il faut se réjouir de l'évolution des
besoins, méme si elle est tardive.
Les processus agiles exploitent le
changement pour l'avantage
concurrentiel du client.

Les commerciaux et les
techniciens doivent travailler
ensemble quotidiennement tout
au long du projet.

La communication la plus efficace

et la plus efficiente au sein d'une

equipe de développement est la
conversation en face a face.

Les processus agiles favorisent le
développement durable. Les
equipes et les utilisateurs doivent
pouvoir maintenir indéfiniment un
rythme cohérent.

La simplicité est essentielle.

Les equipes doivent réflechir a la
maniere de devenir plus efficaces
a intervalles reguliers et adapter
leur comportement en
consequence.

‘Agile’ parce que ce mot représentait la capacite a
s'adapter et a repondre au changement rapidement et
facilement. En fin de compte, Agile est un état d'esprit
ancré dans les valeurs et les principes énoncés par ce
groupe de développeurs. Une fois qu'ils ont identifie les
valeurs fondamentales, ils ont adopté 12 principes comme
base de cet état d'esprit (resumes ci-contre) :

Ces principes de base ont crée un cadre a partir duquel de
nombreuses methodologies agiles se sont developpees.
L'agilite a évolue au fil des ans et s'est étendue de
lindustrie informatique a toutes sortes d'organisations, de
NPR utilisant des méthodes agiles pour créer de nouveaux
programmes a John Deere utilisant une approche agile
pour développer de nouvelles machines.

Les methodologies agiles

Les eéquipes agiles peuvent transformer une innovation
sporadique en innovation systémique et trouver de
meilleurs moyens de s'occuper a la fois des parties
prenantes et des actionnaires. Il existe différents outils
utilises pour mettre en ceuvre les concepts agiles. Deux
meéthodes courantes d'approche Agile sont connues sous
le nom de Scrum et Kanban. Toutes deux sont devenues
des mots a la mode qui sont parfois utilises de maniére
interchangeable avec Agile. Cependant, ils sont plus
précisement considérés comme des systémes uniques
pour l'application des principes Agiles.

Scrum

Scrum est un cadre de gestion de projet qui donne la
priorité a la responsabilite, au travail d'équipe et aux
progrés itératifs pour atteindre un objectif spécifique. Il est
connu pour augmenter la productivité et la rapidité, ainsi
que pour permettre aux eéquipes de s'adapter sans heurts a
lévolution des besoins. Les principes de Scrum
sappliquent plus facilement au développement de
produits complexes, et les organisations en tirent profit 2



grace a un meilleur controle des projets et des calendriers, a
une augmentation substantielle de la qualité des produits
livrables, et a une prévision et une gestion plus efficaces des
changements.

Le terme Scrum vient du rugby et fait référence a une
formation d'équipe ou le ballon est passée au sein de l'équipe
au fur et a mesure gquelle remonte sur le terrain. De méme,
dans une approche Agile, chague membre d'une équipe
Scrum a un role spécifique dans lavancement d'un projet
jusqu'a son achevement. Ces roles comprennent le Scrum
Master, le Product Owner et l'équipe de développement.

Le Scrum Master est un coordinateur en chef pour léquipe
Scrum. Les Scrum Masters sont charges de s'assurer que leurs
équipes utilisent les meilleurs outils et les meilleures pratiques
Agiles, et de coacher et coordonner l'equipe pour garantir
'avancement du projet. Le Product Owner est responsable de
la planification et de la priorisation du travail de l'équipe Scrum.
Le responsable de produit assure egalement la liaison entre
les parties prenantes internes et externes. Il s'assure que les
attentes concernant le produit final ont été clairement
communiquées et convenues en cours de route. Enfin,
léquipe de développement est un groupe qui travaille
ensemble pour créer et tester les versions progressives du
produit final.

Agile teams can turn sporadic innovation into
systemic innovation and find better ways to take
care of both stakeholders and shareholders.

Dans Scrum, l'accent est mis sur la responsabilite qui exige un
objectif ou un résultat bien défini. Le responsable du produit
collabore étroitement avec l'équipe de developpement pour
établir un arrieré de produits ou une liste de taches a
accomplir pour livrer le produit final. Une fois les priorités
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fixees, les equipes interfonctionnelles estiment les délais pour
les etapes progressives appelees ‘sprints’. Un sprint est
généralement un délai de 2 a 4 semaines. Une fois que l'équipe
sest engagee a accomplir les taches et le calendrier
necessaires pour mener a bien ce sprint, seuls les membres de
l'équipe de développement peuvent ajouter des taches a ce
sprint particulier. Une fois le sprint spécifique terming, larriére
des produits est réévalué et les priorités sont réajustées si
nécessaire. A ce moment, des taches peuvent étre ajoutées au
sprint suivant si nécessaire. Il existe souvent un tableau de
travail visuel partage pour suivre le déroulement du travail
depuis le début d'un projet jusqu'a la définition finale de
lachévement par l'equipe.

Kanban

Un autre outil Agile populaire est Kanban, qui utilise un tableau
de travail visuel partage pour decomposer des projets
complexes en morceaux geérables et suivre la progression.
Cependant, plutot que de limiter le temps en termes de



«sprints» comme le font les méthodes Scrum, cela limite le
nombre de travaux en cours (WIP, Work in Progress) autorises
dans une condition ou une categorie donnée. Kanban reduit
le gaspillage et augmente la productivité en visualisant les
temps d'attente et en identifiant les problemes dans le flux
de travail.

Kanban se concentre sur la visualisation de la capacité d'une
equipe en divisant les taches en catégories telles que l'arriéré
de projet, les taches prioritaires, la planification, les taches en
cours, les taches terminées, etc. Il y a une limite
predeterminee au nombre de WIP autorisés dans chaque
catégorie. Lorsqu'un élement passe a la phase ou a la
colonne suivante du tableau Kanban, la bande passante
s'ouvre dans la catégorie précédente et une nouvelle tache
du backlog peut entrer. Cet outil aide les équipes a analyser
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le temps nécessaire pour terminer un projet et ou les défis ou
les obstacles surviennent le plus frequemment. La
visualisation partagee des taches et des délais permet
egalement de reéflechir a la maniere d'améliorer les processus
et de mieux prédire comment les modifications d'un
processus pourraient avoir un impact sur d'autres délais en
aval.
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Contrairement a Scrum, il n'y a pas de roles définitifs comme
Scrum Master ou Product Owner dans Kanban. Cependant, il
y a souvent des personnes chargees de gerer la prestation de
services et les demandes de services, en particulier lorsque
les equipes sont nouvelles dans Kanban. Un membre de
l'équipe prendrait la responsabilité de geérer le flux de travail
et de veiller a ce que les limites des travaux en cours soient
respectées tout en identifiant les défis et en facilitant le
changement et lamélioration du systeme. Un autre membre
de l'équipe prendrait le role de comprendre les besoins et les
attentes des clients pour aider a hierarchiser l'arriere, assurant
la cohérence du processus.

Agile au-dela de Scrum et Kanban

Bien que Scrum et Kanban soient tous deux des outils
populaires pour aider les organisations a devenir plus agiles, il
est important de se rappeler qu'ils ne sont pas le seul moyen
de créer une équipe Agile. En fait, une adhérence rigide a l'un
ou l'autre des systemes peut entrainer un systéme fragile qui
manque de flexibilité. N'oubliez pas que l'un des principes
fondamentaux d'Agile est de donner la priorité aux personnes
et aux interactions par rapport aux processus et aux outils. Il
est important de réflechir a la meilleure fagon d'utiliser ces
outils dans une organisation. Bien qu'utiles dans les scenarios
de gestion de projet et de développement de produits, ils ne
sont pas toujours adaptés aux fonctions opérationnelles
quotidiennes ou facilement applicables aux equipes de
service client. Ainsi, bien que chaque equipe puisse devenir
plus agile, il n'est pas toujours necessaire (ou utile)
d'implémenter Scrum ou Kanban pour le faire.

Comment les dirigeants peuvent-ils adopter l'agilite ?

Au coeur d'une organisation agile se trouve le leadership qui
supprime les obstacles au succes et augmente
lindépendance, la confiance et la responsabilité personnelle
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des employes. Agile est mieux compris lorsqu'il est considéerée
comme une pratique culturelle globale plutot que comme un
processus normatif. Pour devenir plus agiles, les dirigeants
doivent trouver les obstacles a la performance et les éliminer,
faciliter la connexion entre les employes et créer une securité
psychologique et une marge d'échec.

Au coeur d'une organisation agile se trouve le
leadership qui supprime les obstacles au
succes et augmente lindépendance, la
conflance et la responsabilité personnelle des
employes.

Creer de la stabilite pour encourager l'agilite

Des recherches recentes montrent que cette agilite est un
melange d'élements a la fois proactifs et réactifs, et les
entreprises qui ont obtenu un score éleve en agilité et en
resilience ont obtenu un retour sur investissement de 150% sur
ces efforts. Ils ont également découvert certaines
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caractéristiques communes des entreprises agiles et
résilientes. Etonnamment, le facteur le plus important est la
stabilite, suivie d'un travail d'equipe de bonne taille et d'une
correction de cap incessante. Une base de stabilité
organisationnelle donne aux eéquipes un sentiment de
changements rapides. Fournir un sentiment de seécurité
permet aux employes de rester concentres sur la tache a
accomplir, d'agir de maniere rationnelle et de s'adapter
rapidement.

Les dirigeants doivent faire preuve de discipline dans
l'établissement des priorités et les communiquer clairement et
frequemment. Lorsque les employes sentent qu'ils peuvent
faire confiance au leadership et sont bien informés sur les
objectifs de lorganisation, ils partagent des idées plus
librement et collaborent plus efficacement. Les managers
agiles restent a l'ecoute des membres de l'equipe, surveillant
les obstacles tels que l'échec de la technologie ou les erreurs
de communication qui bloquent les projets. Chaque fois que
cela est necessaire, ils doivent déployer des solutions de
contournement et des solutions aussi rapidement que
possible pour éviter de nouvelles perturbations.

Concentrez-vous sur une communication claire

Les dirigeants agiles privilegient une communication efficace
et fréquente, ce qui est de plus en plus important maintenant
que davantage d'equipes travaillent a distance. La cle dune
gestion déquipe virtuelle réussie est de sassurer que chacun
comprend la vision globale d'un projet, ainsi que le role de
chaque membre de léquipe dans les stratégies employées
pour progresser vers cet objectif.

Les principes Agile recommandent qu'une communication
frequente en face a face est la meilleure, et cela reste vrai
méme si cela doit étre fait par videoconféerence. Les leaders
agiles doivent creer des opportunites regulieres pour les
équipes de se rencontrer pour des mises a jour et des
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commentaires. Pour faciliter cette connexion, les dirigeants
peuvent se concentrer sur des réunions plus courtes et plus
frequentes qui ressemblent davantage a des séances de travail
collaboratif qu'a des réunions classiques. Gardez les ordres du
jour courts et concentrés sur l'identification et la résolution des
défis.

Par exemple, si une organisation compte dix petites equipes
travaillant sur des aspects d'un projet plus vaste, chaque
groupe pourrait se réeunir guotidiennement pendant 15 minutes
a 9hoo0. Puis, a 9 h 15, les dix chefs de ces equipes pourraient se
réeunir pendant 15 minutes supplémentaires pour discuter et
résoudre tout probleme decoulant de la plus petite réeunion
d'équipe. Si neécessaire, il pourrait y avoir une reéunion
supplementaire de 15 minutes avec la direction a 9 h 30 pour
aborder les problemes que les chefs d'équipe ne pourraient
pas resoudre. Lutilisation de cette approche Agile pour les
réunions permet de prendre des décisions en quelques heures
plutdt que d'attendre des sessions hebdomadaires d'une heure
a léchelle du département qui identifient les problémes a
discuter lors d'une future longue réunion mensuelle de
direction.

Rendre le conflit plus constructif

Dans un environnement Agile, le conflit ne doit pas étre craint
ni évité. Les membres de l'équipe doivent se sentir libres
d'avoir des discussions honnétes et respectueuses sur les
differentes approches. Ces discussions devraient viser a
parvenir @ un consensus sur la maniére de produire le meilleur
produit ou résultat possible. Il faut de la pratique et des
compétences en leadership pour faciliter des conversations
productives dans les moments de conflit, et les employes
doivent se sentir en sécurité pour partager leurs opinions.
Cependant, lorsque la confiance et loptimisme pendant les
périodes difficiles sont abordés efficacement, apprendre a
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discuter de differents points de vue et approches en équipe
aboutira finalement a de meilleurs résultats.

Au coeur d'une organisation agile se trouve le
leadership qui supprime les obstacles au
succes et augmente lindependance, la
conflance et la responsabilité personnelle des
employes.

Les personnes qui travaillent dans des équipes agiles se
sentiront a l'aise d'étre en désaccord avec leurs dirigeants. Par
exemple, si le PDG suggeére une ligne de conduite qui avait
déja ete envisagee, il ne serait pas rare que quelqu'un
s'exprime méme s'il n‘est pas un manager. Ils pourraient dire:
«Vous savez, nous avons discuté de cette option lors d'une
séance precedente, et voici quelques raisons pour lesquelles
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Nous navons pas propose cette solution.» De méme, un PDG
agile est assez humble pour faire conflance a l'expertise des
membres de léquipe de premiere ligne et avancer avec
d'autres idées.

Apprendre de l'echec

Les leaders agiles créent un environnement qui optimise les
échecs. Alors que les equipes innovent et pivotent pour faire
face a de nouveaux défis et entreprendre de nouveaux projets,
il y aura inevitablement des obstacles en chemin. Les leaders
agiles evitent de blamer. Au lieu de cela, ils utilisent l'echec
comme une opportunité de réflexion et d'apprentissage.
N'oubliez pas qu'une valeur fondamentale d'Agile est de
choisir de répondre au changement plutét que de suivre le
plan d'origine. Creer un espace sur pour que les membres de
léquipe essaient de nouvelles facons d'atteindre les objectifs
sans craindre léchec conduira a une créativite et a une
innovation accrues.

Un slogan courant dans les organisations Agile est «d'eéchouer
rapidement et d'echouer souvent». Ce slogan contre-intuitif
vise a encourager l'expéerimentation et la pensee creative.
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Comme les valeurs agiles favorisent le travail en sprints
courts et le retour d'information frequent, l'expérimentation
est encouragée. Lorsqu'une ligne de conduite ne s'avere pas
efficace, les equipes Agiles réevaluent et pivotent vers une
nouvelle solution. Le role d'un leader Agile est de donner a
ses collaborateurs les outils et le soutien nécessaires pour
accomplir le travail. Ainsi, face a un échec, il est préférable
d'étre honnéte, de réflechir aux enseignements tirés et
d'attirer l'attention sur les opportunitées qui permettront a
l'équipe d'aller de l'avant.

Affecter efficacement les ressources

Les leaders agiles doivent s'attacher a allouer les ressources
de maniere stratégique et inclusive a leurs équipes, en
mettant l'accent sur la maniere dont chaque membre de
l'équipe sera intégré dans tout changement opérationnel et
sur la maniere dont il peut utiliser les ressources le plus
efficacement possible. Une ressource précieuse que les
dirigeants Agiles considerent avec attention est la maniere
dont le temps est dépense.

Les dirigeants agiles se demandent si les equipes de
management ne passent pas trop de temps a se reunir pour
les opérations quotidiennes et pas assez pour la planification
strategique. Ils permettent a leurs equipes d'étre plus
autonomes et de prendre davantage de décisions. Les cadres
supérieurs protegent leur temps precieux en deleguant, dans
la mesure du possible, les activités qui prennent du temps a
leurs subordonnés, ce qui leur permet de se concentrer sur
des choses que seule la direction peut faire.

Un bon exemple est lutilisation d'Agile par la Mission Bell
Winery pour ameéliorer ses operations. Apres une session de
coaching sur Agile et Scrum, l'equipe de direction a inviteé les
employés a partager leurs idées pour faire de la cave un lieu
de travail plus heureux et plus productif. Aprés avoir recueilli

7


https://www.synerzip.com/blog/4-examples-of-agile-in-non-technology-businesses/
https://www.synerzip.com/blog/4-examples-of-agile-in-non-technology-businesses/

ces suggestions, ils ont constitue de petites équipes pilotes
dans différents services. L'équipe de distribution a fait savoir
qu'elle avait besoin de temps pour terminer des produits
spéciaux, mais que le travail quotidien et les interruptions
fréquentes entravaient ses progres. Ils ont commence a tester
des processus pour ameéliorer la rapidité des taches
quotidiennes et trouver plus de temps pour travailler sur les
produits speciaux. Ils ont également consacré 10% de leur
temps a anticiper les interruptions et ont mis au point des
methodes efficaces pour les traiter plus efficacement.

Le nouveau processus a permis a l'équipe de résoudre la
plupart des probléemes sans attente d'approbation. Les
problemes qui ne pouvaient pas étre résolus par l'équipe
étaient transmis a une eéquipe de résolution. Ce processus a
permis de decupler l'efficacité de l'equipe de distribution, et le
processus d'inventaire annuel des produits finis sest améliore
de 90 %.

Adopter l'apprentissage tout au long de la vie

Les leaders agiles sont habiles a naviguer dans des
circonstances incertaines. Ils adoptent un esprit de croissance,
ce qui implique de croire gu'il y a toujours moyen d'améliorer
les produits, les services et, surtout, soi-méme. Les principes
agiles exigent que les équipes réflechissent a la maniére
d'améliorer leurs performances et adaptent leurs
comportements en consequence.

Les leaders agiles adoptent un esprit de
croissance, ce qui implique de croire qu'ily a
toujours moyen d'ameéliorer les produits, les

services et, surtout, soi-méme.
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Une facon d'atteindre cet objectif est que les dirigeants
donnent la priorité a Lapprentissage et au developpement
professionnel pour eux-mémes et leurs equipes. Les
organisations compeétitives realisent que leur main-d'oeuvre
doit toujours mettre a jour ses compétences et ses
connaissances. Le développement professionnel continu
permet aux cadres de devenir de véritables leaders, capables
de penser de maniére critique, de s'adapter rapidement et
d'ameliorer constamment les résultats, ce qui est conforme
aux principes de la flexibilite.

L'agilité est a propos des gens

La clé pour accroitre l'agilité d'une organisation se trouve
essentiellement dans les personnes. Tout dirigeant peut
mettre en ceuvre les valeurs fondamentales de l'agilité pour
ameliorer les performances de son equipe. Avant que l'agilite
ne devienne un mot a la mode et que les Scrum Masters
n'‘entrent en scene, les eléements essentiels d'un leader agile
etaient clairs. Les leaders efficaces valorisent leurs
collaborateurs et leurs interactions plus que tout autre outil
ou processus. Letablissement de relations et la création d'un
climat de confilance amélioreront toujours linnovation et
augmenteront la productivité. Les leaders agiles accordent
plus d'importance aux grands resultats qu'aux piles de
documents. La reduction de la bureaucratie et de la
paperasserie permet d'économiser du temps et de l'énergie
qui peuvent étre mieux utilises pour ameliorer les processus
et trouver des solutions créatives aux problémes. Les
dirigeants efficaces savent que les bons résultats proviennent
d'une collaboration efficace avec les clients, et non de la
negociation de contrats. Dans un environnement economique
de plus en plus incertain et en évolution rapide, les dirigeants
agiles savent que répondre au changement en évoluant face
a de nouvelles circonstances est une stratégie plus efficace
que de maintenir le cap de maniere rigide.
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Ces valeurs fondamentales de l'agilité peuvent étre appliquees
a n'importe quelle equipe pour créer une organisation plus
souple et plus résistante qui prospérera méme en période
d'incertitude.
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