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Batir des équipes

«administration par objectif est efficace si vous

connaissez les objectifs. Mais 90% du temps
vous ne les connaissez pas», a dit Peter Drucke
Alors, comment faire en sorte que les objectifs

stratégiques débouchent sur des résultats?

LES ENTREPRISES sont cons-.
tammenta larecherche desolu-
tions afin d’améliorer la pro-
ductivité de leurs collaborateurs
et d’augmenter leurs perfor-
‘mances financiéres. De nom-
breuses pistes ont été identifiées,

- testées et mises en ouvre. Nous
connaissons tous de nombreux
exemples, tel que, formation des
cadres, formation des collabo-
rateurs, stages de motivation,

team building, définition d'une
stratégie plus afftitée, partage
des responsabilités, pour n’en

citer que quelques-uns.

Transformer une stratégie
en performance

Selon Michael C. Mankins et
Richard Steele dans un article
publié dans le <Harvard Business
Review» d’aoiit 2005, intitulé
«Transformer une stratégie en
performance», les équipes attei-
gnent, en moyenne, 63% des
objectifs du plan stratégique.
Cette étude est basée sur une
enquéte conduite auprés de 197
compagnies ayant un chiffre
_ d’affaires de plus de 500 millions
de dollars. L'objectif poursuivi
. barl'étude était d'évaluer dan

quelle mesure ces entreprises
étaient capables de transformer
une stratégie en performance.
Les compagnies interrogées
étaient actives dans différents
secteurs économiques et diffé-
rentes régions du monde. Pour-
quoi une telle différence? Com-
ment obtenir un alignement
des objectifs sur la stratégie?
Quels sont les obstacles?

Savoir faire et suivi,
facteurs indispensables

Les éléments principaux et
indispensables sont la qualité
de la communication entre les
membres d'une équipe, le par-
tage des objectifs les plusimpor-

IL existe souvent une absence
d'identification des employés
a lobjectif impose.

tants, la création de plans a .

court et long terme et surtout
que chacun soit responsable
du succes ou de’échec del'exé-

performantes
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Il est surprenant de constater
que chacun de nous est parfai-

tement conscient de cette situa--

tion, mais nous manquons des
connaissances essentielles ou
plus simplement du temps et

de I'énergie nécessaires pour.

nous assurer de maniére régu-

liere de l’alignement de nos.
actions sur les objectifs. L’étude

mentionnée ci-dessus démontre
clairement que la combinaison
d’éléments tels que le savoir faire
et le suivi sont les facteurs
indispensables qui permettront
de combler cette différence
entre la stratégie et les perfor—
mances observées.

Les auteurs ont résumé les résul-

tats de leur étude en identifiant
cing raisons majeures: les entre-

prises suivent rarement les per-

formances par rapport aux prio-
rités annuelles; les résultats sur
plusieurs années sont rarement
en ligne avecles projections; une
perte importante de substance
est due a la mauvaise commu-
nication et au manque de suivi;
les causes freinant la perfor-
mance sont trés rarement visi-
bles par les membres des direc-

:une absence

jes employes

se,

. tions; I’écart éxistant entre la
stratégie exprimée et les perfor-

mances réelles favorise une
culture de 1a meédiocrité.

sxtuatlon de grandes entreprlses
actives a I'international. La situa-
tion est-elle tres différente dans
des entreprises de taille plus
modeste o1 'on pourrait penser
~maitrise

qu’'une meilleure
devrait étre la regle

fine étude réalisée récemment
par une étudiante en partenariat
avec «ICE-Fagioli & partenaires»
a Lausanne, aupres de quelg
370 entreprlses vaugdeiscs de
de domames
varies, a permis de recueillir 175
réponses. L’objet de cette étude
étaitl’outsourcing des activités
de ressources humaines, qui
n’est pas notre sujet.Ily a cepen-
dant un volet de I’enquéte qui
portait sur les freins que les
entreprises rencontrent dans
leur développement.
Parmi les principaux soucis
exprimés par les dirigeants d’en-
treprises, figure prioritairement
celui de trouver des collabora-
teurs compétents, d’assurer la
reléve et de garder les bons élé-
ments. Suivent les questions
relatives aux économies a réali-
ser, a la communication, a la
gestion de l'inquiétude et du

Les cing etapes essentielles

Voici les étapes principales telles que proposées par lapproche de
«Best Year Yet®» pour batir une équipe performante:

1. Organiser une séance de planification annuelle avec la participation
de chaque membre de Uéquipe, afin que le plan devienne celui de tous.
2. Reprendre les événements passés, positifs et négatifs, et en tirer
des enseignements pour l'avenir.

3. Identifier les éléments limitants - attitudes et postulats - et les
transformer en nouvelles impulsions.

4. Sélectionner les 10 objectifs principaux, qui deviendront les objec-
tifs de chaque membre de l'équipe.

*5. Organiser une séance de travail mensuelle destinée & mesurer les

progres réalisés-et tirer les enseignements de la période écoulée.

futur incertain, aux ﬁbn_ﬂits-
entre personnes et 2 la démoti-
vation. Leurs priorités: mobi-.

liser, développer un esprit
d’équipe, former les cadres et
promouvoir I'esprit d’initiative
(voir le graphique ci-dessous).

- Les entreprises rencontrent des

freins dans la réalisation de
leurs priorités (plus de 200 men-
tions ont été faites par 130 répon-
dants). Les freins les plus fré-
quemment évoqués sont les
suivants:

P Manque de moyens:

Temps (32 mentions), budget
(17), compétence ou formation
(14), surcharge (9), effectif de
personnel (11)

P Problémes d’entreprise:
Insuffisances de la direction
(15), conjoncture (7), commu-
nication (6), taille (6)
p-Probléemes de personnel:
Culture et résistance au chan-
gement (29), immobilisme et
passivité (31), manque d’esprit
a’ equ1pe (8).

dus au budget etala surcharge
ont moins d’impact aupres
des entreprises de plus de 300
personnes. A contrario, la pas-
sivité et le manque d’esprit d’é-
quipe ont relativement plus
d’importance pour les entrepri-
ses de moins de 300 personnes.
g mobilisation et le dévelop-
&inent d'un véritable espritd’é-
pe sont des points que nous
“trouvons dans les deux études.
Nous avons également observé,
hors du cadre des études préci-
tées, que de nombreuses entre-
prises considerent, a juste titre,
que la fixation des objectifs doit
étre le résultat d’une concer-
tation. Malheureusement force
est de constater que nous assis-
tons tres souvent a une fixation
de ceux-ci de maniére méca-
nique et par conséquent a
une absence totale d’identifica-
tion du collaborateur a I’'objec-
tif imposé.

Il est indispensable de recon-
naitre que plus que tous les
outils de planification, les stra-
tégies, les applications infor-
matiques et autres prévisions
financiéres, les collaborateurs
sontla clé du succes d’une entre-
prise. Ils sont I’actif le plus

‘important de celle-ci. La trans-

formation d’une entreprise
passe obligatoirement par ses

- collaborateurs.
- Inciter les acteurs de I'entreprise

a travailler ensemble de manieére
proactive, d’assumer la respon-
sabilité de leur performance,
ainsi que celle de I’entreprise,
permet d’améliorerla situation.
L’engagementest’enjeuetiln’y
a pas d’engagement sans adhé-
sion et responsabilisation.

Une piste éprouvée permettant
de maitriser la situation est la
mise en ceuvre d’une approche
telle que celle décrite dans I’en-
cadré ci-dessus.

Elle permettra d’améliorer les
points suivants:les priorités prin-
cipales sont identifiées et suivie

LA PASSIVITE

ETLEMANANE

D’ESPRIT
D’EQUIPE
SONT
SOUVENT
PERCUS
COMME
DES FREINS.

de maniére réguliére; les objec-
tifs prioritaires seront atteints
de maniére durable et contri-
bueront au développement du
volume d’affaires: la communi-
cation entre les membres de
I’équipe et le suivi est garanti;
lemanagementa asa disposition
un systéme pour suivre les per-
formances et prendre les mesu-
res correctives nécessaires; enfin,
les membres des équipes sont
orientés sur les objectifs princi-
paux et suscitera une culture
de la performance. |



