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Travail agile - Gestion des conflits et sante
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Les conflits font partie du quotidien des équipes agiles. Il incombe aux membres de l'équipe de les traiter
avec une organisation autonome croissante. Cette feuille d’information décrit les potentiels de conflit au
sein des équipes agiles et les répercussions que cela peut avoir sur la santé psychique. Il montre quelles
conditions préalables et quels processus au niveau de l'équipe ainsi que quelles conditions-cadres au niveau
de l'organisation sont propices a un traitement constructif des conflits. Des mesures pratiques en découlent
dans chaque cas. La gestion proactive des conflits contribue au succes de la collaboration et au développe-

ment des personnes et de l'organisation.

1 A qui s’adresse cette feuille
d’information?

Cette feuille d'information met en évidence les po-

tentiels de conflit susceptibles de survenir au sein

des équipes agiles, la facon dont ces potentiels sont

liés a la santé psychique et ce a quoi il faut veiller

pour gérer les conflits de maniére constructive. Elle

s’adresse

® aux responsables de projet et aux collaborateur-
trice-s des équipes agiles qui ont une respon-
sabilité croissante dans le traitement des conflits,

® aux décideur-euse-s qui peuvent faconner les
conditions-cadres organisationnelles,

® aux professionnel-le-s des ressources humaines
qui accompagnent et soutiennent les équipes
agiles.

2 Les formes de travail agiles et leurs
potentiels de conflit

Les équipes agiles sont une forme d’'équipe parti-
culiére dans la mesure oU, par rapport aux équipes
traditionnelles, elles présentent un niveau élevé
d’organisation autonome et un haut degré de coopé-
ration et de communication (voir Feuille d'informa-
tion 39). Les équipes ont généralement une compo-
sition interdisciplinaire.
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Les équipes agiles disposent d’'une grande auto-
nomie décisionnelle. Il existe une forte orientation
vers les objectifs de "équipe, qui sont axés sur la
clientéle et le marché. Elles décident des ressources
telles que le temps, l'argent, la main-d'ceuvre et
U'espace. Des résultats partiels sont créés dans des
cycles itératifs courts afin de générer la plus grande
valeur possible pour la clientéle. Un feed-back ré-
gulier assure un haut niveau de transparence sur
tous les aspects de la collaboration. Les taches de
conduite sont réparties entre plusieurs membres
de l"équipe. Ceux-ci assument également la respon-
sabilité de taches secondaires (évaluation et rému-
nération des performances, développement person-
nel, développement de l'équipe, etc.). Cela nécessite
de nouvelles formes d'organisation comme Scrum
par exemple.
Toutes ces caractéristiques sont importantes en ce
qui concerne les conflits, dans la mesure ou des
conflits surviennent lors de la transition des équipes
traditionnelles vers des équipes agiles en raison des
nouvelles exigences qui leur sont associées et aussi
dans la mesure ou les conflits doivent étre traités
dans le cadre de l'organisation autonome, c’est-a-
dire par les membres de l'équipe eux-mémes.
Dans le cadre d'un projet de recherche?, on a iden-
tifié une série de sujets de conflit qui illustrent le
potentiel de conflit des équipes agiles de développe-
ment de logiciels:

Manque de clarté quant a la marge de manceuvre

de l'équipe agile, processus généraux inappro-

priés (RH, direction)

Manque de connaissances et de ressources

juridiques, organisationnelles et psychologiques

pour effectuer des taches secondaires supplé-

mentaires (p.ex. développement du personnel)

Comportements individuels qui ne respectent

pas les regles, normes ou standards implicites

ou explicites des équipes agiles

Manque d’'acceptation des décisions de l'équipe

et réticence a mettre de coté ses propres intéréts

et besoins au profit de l'organisation, de l'équipe

ou de la clientele

Comparaisons ouvertes des performances,

associées a la justification sous pression et aux

reproches

-

Canaux de décision non officiels, inégalité des
droits de parole et de décision des différents
membres de l'équipe, décisions peu claires
Manque d'autoresponsabilité et d'appropriation
de nouveaux roles et de nouvelles méthodes de
travail

Cet apercu n'est pas exhaustif, mais il montre clai-
rement quels sujets deviennent virulents, notam-
ment dans les équipes agiles.

La santé psychique est un résultat essentiel d'une
collaboration réussie au sein d’équipes agiles (voir
Feuille d'information 50). De nombreux résultats
empiriques sur les équipes de travail traditionnelles
montrent que les conflits peuvent affecter la santé.
Les conséquences négatives se manifestent par un
large éventail de symptomes: le stress lié au travail
et aux conflits [1], Uhumeur dépressive [2], le burn-
out [3], la réduction de la satisfaction au travail [4]
ainsi que l'augmentation de la consommation de
drogues, d'alcool et de tabac [5], pour ne citer que
quelques résultats empiriques.
Ces résultats sont également pertinents pour les
équipes agiles. Dans le cadre du projet de recherche
susmentionné, d'autres preuves de l'influence né-
gative des conflits sur la santé psychique ont été
trouvées. Les conflits autour de relations et de rdles,
les expériences conflictuelles négatives et la ges-
tion des conflits par 'évitement sont négativement
liés au sens de la cohérence, c’est-a-dire la compré-
hensibilité, la gérabilité et la significabilité de l'envi-
ronnement de travail, un indicateur de la santé psy-
chique [6].
Mais la recherche sur les conflits montre également
que les conflits peuvent contribuer au bien-étre et
a la performance des équipes de travail, dans les
conditions suivantes, qui s’appliquent également
aux équipes agiles:

Il existe des objectifs communs [7].

Les membres de "équipe traitent les conflits de

maniére coopérative, c'est-a-dire qu’ils acceptent

qu’ily ait des opinions, intéréts et besoins dif-

«Positive Conflict and Health in Agility» était un projet de recherche de la Haute Ecole Spécialisée de la Suisse
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férents et cherchent des solutions bénéfiques
pour tous [8].

Les intéréts personnels et ceux des autres sont
reconnus et pris en compte a parts égales [9].
La discussion est ouverte [10].

Les conflits concernant les taches ne débordent
pas sur les conflits relationnels [11].

Les capacités cognitives de l'équipe pour le
traitement de l'information sont bien dévelop-
pées [12].

Les conflits sont traités a un stade précoce

de sorte qu'aucun mécanisme d'escalade ne

se mette en place [13].

Il est évident que les conflits peuvent avoir des effets
a la fois négatifs et positifs. La gestion des conflits
vise a promouvoir les impacts positifs et a réduire les
impacts négatifs.

Un conflit est une interaction
entre des acteurs,
un acteur au moins
faisant U'expérience d'incompatibilités dans
sa facon de penser, de ressentir, de vouloir
par rapport a un autre acteur, de sorte que
l'action est entravée. [14]

Si Uon suit la définition de Glasl, une personne
ressent la nécessité d'agir si elle se sent bloquée
dans ses actions par une incompatibilité avec une
autre personne. Ensuite, il est nécessaire d’exami-
ner en quoi consiste le conflit et quelles sont les
possibilités d'action disponibles pour le résoudre.
La gestion des conflits devrait toutefois commencer
avant que ceux-ci ne surviennent. D'une part, il faut
créer des conditions qui présentent le moins de
potentiel de conflit possible (p.ex., des objectifs de
coopération qui réduisent le comportement concur-
rentiel). D'autre part, il faut établir des processus et
mettre en place des méthodes permettant de traiter
les conflits.

Par conséquent, il est nécessaire d'agir tant au ni-
veau structurel que dans les cas de conflits concrets.
Les mesures de la gestion des conflits favorable a
la santé sont présentées ci-aprés a différents ni-
veaux.
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La gestion des conflits favorable a la santé au sein
d’équipes agiles nécessite des conditions préalables
au niveau de "équipe et au niveau de l'organisation.

5.1 Conditions préalables au niveau de l'équipe
D'une part, il s’agit de créer des conditions favo-
rables et d'autre part, de concevoir des processus
essentiels qui permettent une gestion constructive
des conflits (voir figure 1).

La gestion des conflits est une interaction
destinée a traiter les incompatibilités liées aux
taches et aux relations interpersonnelles. [15]

Il incombe aux collaborateur-trice-s des équipes
agiles de créer et de développer ces conditions
préalables. De cette facon, ils et elles assument de
plus en plus le fait de s‘approprier les principes
de base de leur collaboration et du traitement des
conflits.

5.2 Conditions préalables au niveau
de Uorganisation
Les conflits sont importants dans les équipes agiles
en raison de leur impact positif sur la performance
et la santé psychique. Les organisations devraient
donc avoir tout intérét a créer une culture qui favo-
rise le traitement des conflits. Les mesures sui-
vantes relevent de la responsabilité de l'organisa-
tion ou de ses décideur-euse-s:
Le degré d’autonomie des équipes doit étre défini
par la direction, la hiérarchie et les départements
du personnel, comme les ressources humaines.
Les processus de niveau supérieur doivent étre
conformes aux processus de "équipe. Au besoin,
une nouvelle perception des départements du
personnel tels que les ressources humaines et le
développement organisationnel peut s'avérer
nécessaire, ainsi qu’'une nouvelle conception de
leur réle et de leur fonction dans un environne-
ment moins hiérarchique. Ces fonctions peuvent
également étre prises en charge par les équipes
agiles elles-mémes.
Les mesures structurelles sous forme de sys-
temes de récompense, de distribution des
ressources et du pouvoir ainsi que la fixation des
objectifs ont une influence significative sur la
collaboration au sein des équipes agiles et entre
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Conditions et processus de gestion des conflits dans les équipes agiles

Sécurité psychologique

Modération des conflits

Gestion coopérative des conflits

Objectifs partagés

Ces points constituent une condition préalable pour que
les membres de l'équipe coopérent et ne se fassent pas
concurrence. L'accent n'est pas mis sur la satisfaction des
intéréts individuels mais sur la recherche de solutions

qui profitent au plus grand nombre possible [7]. Cela améne
les membres de l'équipe a travailler avec les autres, a
partager leurs connaissances et a se soutenir mutuelle-
ment. Cela crée un sentiment de «nous» et un modele
mental dans le sens de «nous tirons dans le méme sens».
Les conflits sont alors davantage percus comme un pro-
bléeme a résoudre conjointement, dont la solution favorise
la poursuite de la coopération et la réalisation des objectifs.

Sécurité psychologique

Il s'agit de la conviction partagée par tous les membres
de 'équipe que cette derniére est assurée de pouvoir
prendre des risques interpersonnels [16] et aborder les
conflits. Les éléments de la sécurité psychologique sont,
par exemple, 'expression ouverte des opinions, l'acces

a la parole équilibré pour tous les membres de l'équipe,
U'empathie (compréhension mutuelle, prise en compte des
besoins, respect), la perception que les erreurs et les fai-
blesses sont autant d’occasions d’apprendre, l'encourage-
ment de la curiosité et de l'expérimentation, l'apprécia-
tion des forces, talents et capacités individuels. Si la sécu-
rité psychologique est présente, des discussions ouvertes
et la controverse sont également possibles.

Gestion coopérative des conflits

C’est une capacité des équipes agiles. Les conflits sont
percus comme un probléme a résoudre ensemble. La prise
de recul ainsi que l'écoute et la compréhension mutuelles
sont essentielles. Les opinions, les besoins et les idées
des membres de l'équipe sont fondamentalement légitimes
et sont rendus aussi transparents que possible dans la
prise de décision. Idéalement, la décision est une solution
soutenue par toutes les parties prenantes. Contrairement
a une culture concurrentielle de gestion des conflits qui
génere des gagnants et des perdants, des études scienti-
fiqgues montrent une corrélation positive avec les perfor-
mances et la satisfaction des équipes.

Objectifs partagés

Donner et recevoir un feed-back

Modération des conflits

Les conflits ne doivent pas étre livrés a eux-mémes, mais
doivent étre abordés activement. Identifier les situations
conflictuelles a un stade précoce et les aborder dans le
cadre des forums de communication et de réflexion prévus
a cet effet (p. ex. Daily Scrum, Sprint Review ou Sprint
Rétrospective) permet de traiter les conflits au plus pres
de 'événement. Cela offre une chance de les résoudre
rapidement. L'accompagnement d'un processus de traite-
ment des conflits peut prendre la forme d'une modéra-
tion [17] ou d’'une médiation [18]. Par exemple, la méthode
de la controverse constructive [19, 20] est également
adaptée a la modération des décisions dans lesquelles
différentes idées doivent aboutir a un consensus. Cela
implique des comportements tels que la discussion d’opi-
nions opposées, 'argumentation rationnelle, le change-
ment de perspective et la recherche de solutions par lin-
tégration d'idées.

Donner et recevoir un feed-back

D’une part, cela permet d'éviter les conflits, les membres
de l'équipe ayant ainsi la possibilité d'échanger leurs
points de vue non seulement sur lavancement du projet,
mais aussi sur la facon de se comporter les uns avec

les autres. Les agacements peuvent étre combattus a un

stade précoce. D'autre part, les conflits et les compor-

tements associés peuvent également étre abordés a un
stade précoce. Les collaborateur-trice-s peuvent s'ex-
pliquer mutuellement et dissiper les malentendus. Les
conflits qui subsistent peuvent étre traités en tenant
compte des différents points de vue ou intéréts. Il est
donc logique de créer un systeme de feed-back dans les
équipes agiles. Cela comprend:

e les différentes possibilités de feed-back (p.ex.
par écrit, oralement, en face a face, en ligne, par
des canaux de communication);

e ["élaboration conjointe de régles de feed-back
(p.ex. débattre ouvertement, exprimer des critiques)
et de normes de traitement des conflits;

e des cycles réguliers de feed-back sur les aspects
positifs et négatifs de la collaboration dans le travail
quotidien de l"équipe agile (p.ex. ordre du jour dans
le Sprint Review ou dans la Rétrospective).




elles. Il est donc utile de réfléchir a leur impact
sur la collaboration et sur les conditions internes
de la collaboration et de créer des structures
appropriées.

Des canaux de réflexion sont créés pour abor-
der les conflits ensemble (p.ex. des forums
d'échange entre les équipes ou au niveau des
départements).

Une structure de soutien sert a assister la ges-
tion des conflits au sein des équipes. Les or-
ganes de médiation, les RH, le développement
organisationnel, la modération externe et in-
terne, les médiateur-trice-s et les coachs sont
disponibles.

La formation institutionnalisée aide a renfor-
cer les compétences en matiére de gestion

des conflits. Les formations doivent étre acces-
sibles a tout le personnel. Ce dernier devrait
également avoir la possibilité d'étre formé en
tant que modérateur-trice, médiateur-trice

et coach.

Ces mesures permettent de concevoir le cadre or-
ganisationnel approprié.

Les conflits font partie du quotidien des équipes
agiles. La gestion proactive des conflits est une
condition essentielle pour une collaboration réussie
et axée sur les objectifs, ainsi que pour la promotion
de la santé psychique. On constate ceci:

La responsabilité d'identifier les conflits et de les
traiter incombe de plus en plus aux membres de
l'équipe. Ils doivent acquérir les compétences né-
cessaires a cet effet.
Les objectifs communs favorisent Uesprit collectif.
La sécurité psychologique est nécessaire pour
aborder les conflits. Aborder les conflits de ma-
niére coopérative plutot que de vouloir gagner
permet des discussions «ouvertes». Modérer les
conflits au lieu de les livrer a eux-mémes permet
de trouver des solutions efficaces. Un systéme
de feed-back soutient le dialogue de maniére sys-
tématique et a bas seuil.
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[Lappartient a U'entreprise ou a ses décideur-euse-s
et départements du personnel de créer les condi-
tions-cadres organisationnelles permettant de trai-
ter les conflits de maniére constructive.
La clarification de 'autonomie dans le contexte
organisationnel permet d’utiliser efficacement
la marge de manceuvre des équipes. La concep-
tion transparente de l'implication structurelle
des équipes agiles dans l'organisation globale et
ses structures de décision et de pouvoir per-
met une collaboration coordonnée. Les canaux
de réflexion généraux permettent de mettre
les conflits au service de la réussite de la colla-
boration organisationnelle. Une structure de
soutien fournit une assistance supplémentaire
pour la gestion des conflits. Les offres de for-
mation a la gestion des conflits constituent un
investissement dans le capital humain.

La gestion proactive des conflits contribue au suc-
cés de la collaboration et au développement des
personnes et de l'organisation.
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