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La hiérarchie et le contrôle ne garantissent plus le succès. Plus que jamais les résultats reposent sur un travail d’équipe. Dans cet ouvrage, les auteurs expliquent comment atteindre facilement ses objectifs en impliquant davantage ses collaborateurs dans l’organisation, et en mettant en place un management par les résultats.


Ce management n’est pas une simple recette de cuisine, il varie selon les ingrédients disponibles, les saisons et l’inspiration du chef. La manière dont il doit être envisagé dépend du contexte et de l’appétit de l’organisation. Ce type de management associe les objectifs de l’entreprise à une culture favorable au développement des compétences individuelles et tournée vers le client et la qualité de service.


Il améliore la coopération et permet d’installer des changements sans provoquer de conflits au sein des entreprises.
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À PROPOS DE CE LIVRE


Ce livre s’adresse aux managers qui désirent voir leur entreprise réussir et leurs collaborateurs s’épanouir et être heureux. Si vous vous demandez comment susciter chez vos salariés l’envie de proposer eux-mêmes des solutions, ce livre vous sera d’une aide précieuse.


Le sujet de cet ouvrage est le management par les résultats, aussi appelé « output », la seule forme de management qui résiste à l’épreuve du temps.


Ce livre apporte une réponse aux questions suivantes :




	Comment, en tant que manager, organiser le travail de façon à atteindre les objectifs de l’entreprise ?


	Comment permettre aux collaborateurs de développer leurs compétences tout en mettant leur talent au service de l’entreprise ?





Cet ouvrage apporte également une réponse à ceux qui désirent installer un changement tout en évitant les conflits, ce qui leur permet, ainsi qu’à leur organisation, de gagner en flexibilité et de s’adapter plus facilement aux évolutions.


Nous avons écrit ce livre suite à la requête de jeunes consultants qui nous ont demandé d’expliciter notre théorie du management par les résultats, enrichie de notre expérience de mise en œuvre du changement dans les entreprises. Avec Annick Devaux, nous avons en effet créé la Filip Vandendriessche Academy, cabinet de consulting qui vise à déployer le management par les résultats dans les entreprises.


Puis les circonstances nous ont amenés à lancer l’Output Academy, qui a pour ambition de développer un réseau de franchisés pour développer le management par les résultats en Europe, en nous appuyant sur notre expérience en la matière en Belgique et aux Pays-Bas. Une dizaine de jeunes consultants vont faire de cette ambition une réalité dans les années à venir sous la direction de Diederik Stolk, directeur de l’Output Academy.


Cet ouvrage, qui ne prétend pas être complet, explique notre théorie tout en l’illustrant avec des exemples concrets de notre pratique. Nous espérons ainsi démontrer ce que nous souhaitons mettre en place.


Bonne lecture !




AVANT-PROPOS


QUE POUVEZ-VOUS ATTENDRE DE CE LIVRE ?


Dans cet ouvrage, nous vous expliquons tout d’abord ce qu’est le management par les résultats et en quoi il diffère du management par les solutions, aussi appelé « input ».


Vous y trouverez également une comparaison entre les anciens et les nouveaux comportements, ainsi qu’une analyse des raisons et des circonstances dans lesquelles le management par les résultats fait la différence. Vous saurez quels avantages il offre aux managers, aux collaborateurs et à l’entreprise.


Vous apprendrez également comment mettre en œuvre au quotidien le management par les résultats et vous familiariserez avec des techniques simples pour adapter votre style d’encadrement.


Autre « plus » de ce livre, l’analyse du rôle du management par les résultats dans le développement des organisations. Changer n’est pas toujours facile… D’où provient cette difficulté ? Comment le management par les résultats facilite-t-il le changement ?


Enfin, vous comprendrez que ce nouveau modèle de management est à la fois un instrument pratique et une nouvelle philosophie qui facilite le changement dans les entreprises.


QUE TROUVEREZ-VOUS DANS CE LIVRE ?


Dans le chapitre 1, nous vous expliquons en quoi consiste le management par les résultats et ce qui le différencie du management par les solutions.


Dans le chapitre 2, vous saurez tout sur la théorie de l’entonnoir du management. Nous insistons en outre sur le rôle du manager lors de la définition du problème, de l’objectif, des critères et de la solution. Vous comprendrez quand les chiffres sont nécessaires et quand ils provoquent un problème, et serez sensibilisé à l’importance d’utiliser des critères vérifiables. Vous apprendrez enfin à définir quand il est nécessaire que vous vous imposiez et quand mieux vaut lâcher prise.


Dans le chapitre 3, nous vous présentons les avantages que ce type de management apporte aux nouvelles formes d’organisations. Nous y étudions en outre les comportements que les managers doivent adopter et les conditions requises pour une mise en œuvre réussie du management par les résultats dans l’entreprise. Vous apprendrez enfin comment gérer la résistance au changement et réagir face aux fausses vérités.


Le chapitre 4 est consacré à la façon d’appliquer le management par les résultats au niveau des collaborateurs. Sont-ils tous capables d’accepter ce type d’encadrement ? Quelles sont les conditions de son utilisation ?


Dans le chapitre 5, nous exposons ici les conditions préalables au recours au management par les résultats, avant de conclure par l’analyse des conditions nécessaires pour réussir la généralisation de son usage.


Dans le dernier chapitre, nous approfondissons différents aspects essentiels, dont notamment les possibilités qu’offre le management par les résultats pour le développement des entreprises, l’élaboration d’une vision pour ces dernières et la gestion des conflits.






Un patron qui impose
les solutions met
ses collaborateurs à l’abri.
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INTRODUCTION


Votre entreprise est sans doute née de la rencontre de personnes qui partagent une passion et ont décidé de se réunir pour concrétiser une idée, créer un produit ou offrir un service. En fonction du succès de l’initiative de départ, l’expérience se poursuit par l’embauche de collaborateurs, la division des tâches, et l’instauration de règles et de procédures. Les entreprises ont toujours existé, depuis que les êtres humains ont constaté qu’il était plus facile de survivre en collaborant avec les autres qu’en restant seul.


Peut-être existait-il déjà une forme d’entreprise chez nos ancêtres qui chassaient le mammouth avec une partie du groupe pendant que d’autres membres de la famille prenaient soin du feu ? Ceux qui couraient vite et chassaient habilement encerclaient l’animal, tandis que ceux qui maniaient la lance avec dextérité jouissaient du privilège de tuer la proie. Enfin, celui qui trouvait facilement les baies préparait l’accompagnement.


Peut-être accordait-on déjà à l’époque de l’importance aux talents individuels et avait-on compris l’avantage de recourir aux talents de chacun plutôt que de faire faire tout par tout le monde ? Puisque la division des tâches améliore l’efficacité d’un groupe, il est logique qu’on ait cherché à améliorer l’efficacité des organisations.


Le Docteur Jan van Vucht-Thijssen attribue la première théorie des organisations à Moïse et à son frère Aaron, lorsque le premier s’est trouvé chargé de mener à bien la traversée du désert, quand le peuple juif a fui l’Égypte durant l’Exode. Aaron lui conseilla de nommer dix responsables pour mener à bien cette traversée, créant ainsi la base de la première structure hiérarchique, en tout cas la première connue de l’histoire.


Ce concept d’organisation hiérarchique s’applique encore de nos jours et nous en connaissons de nombreuses variations.


QUELLE STRUCTURE DE CONCERTATION ?


La façon de gérer l’entreprise influence fortement les collaborateurs. Elle permet d’identifier ceux qui veulent travailler pour elle et sont prêts à se dépasser pour atteindre ses objectifs.


Malgré toutes les théories des organisations, depuis les concepts de rationalisation des processus de production de Frederick Taylor, en passant par le management de projet ou le concept du travail en petites cellules ou encore en équipes autonomes, aucune structure n’a permis de créer un environnement où les salariés collaboraient spontanément à long terme et avec succès.


Chaque structure a pour objectif de contrôler ceux qui acceptent de collaborer avec une entreprise non pour être surveillés, mais pour des raisons bien différentes. En effet, certains cherchent la sécurité, un revenu stable ou des opportunités de développement de leurs compétences. À l’inverse, chaque entreprise qui s’agrandit évolue vers une structure qui divise les tâches.


L’entreprise doit donc gérer un paradoxe : d’un côté, une entreprise qui désire se développer doit innover efficacement et stimuler la créativité de ses collaborateurs ; de l’autre, sa croissance nécessite la mise en place de procédures et de règles qui réduisent la liberté et entravent la créativité des collaborateurs.


UNE NOUVELLE APPROCHE ?


Ce qui suit peut passer pour une boutade, mais n’en est pas moins vrai. Les entreprises actuelles évoluent et placent la cohésion au centre de leurs préoccupations parce que les résultats sont de plus en plus atteints en commun. À l’inverse, la hiérarchie, le contrôle et la bureaucratie perdent de plus en plus en importance. On veille en effet désormais davantage à établir des liens avec d’autres personnes pour obtenir des résultats et apporter une valeur ajoutée au collaborateur, au groupe, à l’entreprise et à la société en général.


La rentabilité des entreprises est assurée par la créativité de leurs collaborateurs et par leur identification à l’organisation. C’est pourquoi les entreprises cherchent à recruter les meilleurs talents. Cependant, les collaborateurs du XXIe siècle n’acceptent plus de se conformer à un modèle imposé, mais se comportent à la fois comme des employés et des indépendants. Ils sont devenus des adultes, bien formés, qui s’affirment et sont prêts à collaborer avec d’autres tout en conservant leur autonomie au sein de l’entreprise.


Le développement du travail à distance ou du télétravail ainsi que le nombre croissant de travailleurs indépendants témoignent de ce besoin d’autonomie. Ces collaborateurs sont prêts à investir leur énergie, leur capacité de travail et leur créativité pour une entreprise tant que celle-ci les rend heureux.


Outre les considérations d’efficacité et de rendement, ils désirent fonctionner au sein de nouvelles constellations qui leur garantissent la liberté, l’authenticité et apportent une valeur ajoutée à l’entreprise pour laquelle ils sont prêts, dans ces circonstances, à s’engager personnellement.


Désormais, l’attention se déplace du « comment » vers le « quoi » et le « pourquoi ». Toutes ces évolutions appellent un changement de style d’encadrement ou de gestion des collaborateurs.


UN NOUVEAU TYPE D’ENCADREMENT ?


Le défi pour l’entreprise consiste donc à orienter les talents et l’attention des collaborateurs vers l’atteinte de performances optimales. Comment exercer le management et le faire au mieux dans ces circonstances ? Comment responsabiliser vos collaborateurs et les inciter à atteindre, voire dépasser les résultats souhaités ?


Sûrement pas avec des règles ou des comportements autoritaires et dans le contrôle ! La seule méthode efficace consiste à créer les circonstances qui permettent aux collaborateurs talentueux de travailler de façon optimale. Ceux-ci vont créer du lien avec une entreprise ou d’autres personnes uniquement s’ils peuvent définir eux-mêmes la direction et la structure de l’organisation.


Les nouvelles organisations encouragent à diriger en fonction des résultats plutôt que de la hiérarchie et d’instructions imposées par le top management. Voilà en quoi consiste l’essentiel du management par les résultats. Ce dernier offre des perspectives d’avenir aux entreprises, parce qu’il combine la réalisation de leurs objectifs et une culture qui encourage le développement de l’autonomie des collaborateurs.


Ce livre vous explique les fondements de cette approche et sa mise en œuvre.


UN NOUVEAU TYPE DE MANAGEMENT ?


Commençons par une définition simple du management par les résultats. Il s’agit de définir clairement l’objectif et les critères auxquels doivent répondre les solutions. Puis on laisse la liberté au collaborateur de trouver les solutions qui respectent ces critères.


Le management par les résultats indique quand vous devez exercer un contrôle ou au contraire lâcher prise. L’essentiel de la méthode consiste à définir la direction dans laquelle votre collaborateur devra chercher des solutions sans les apporter vous-même. Ce type de management correspond à un besoin à satisfaire ou à un objectif à atteindre. Or les besoins et les objectifs d’une entreprise sont rarement discutables et ne provoquent pas de conflits.


Il s’agit ensuite de définir le cadre ou le terrain de jeu des collaborateurs à l’aide de critères auxquels les solutions devront satisfaire. Puis il faut expliquer les raisons de votre choix et ce vers quoi il tend, autrement dit vos ambitions. Cette explication constitue votre terrain de jeu : vous confiez le « quoi » et le « comment », c’est-à-dire la recherche de solutions, à vos collaborateurs. Dès qu’un manager répond à des questions de type : « quoi » et « comment », il dirige par les solutions.


UN NOUVEAU MODE DE PENSÉE ?


Pour vraiment introduire le management par les résultats dans l’entreprise, tous les membres de la hiérarchie doivent s’approprier individuellement cette « philosophie » afin de pouvoir la traduire et l’adapter ensuite à chaque collaborateur.


Nombre de managers sont convaincus de gérer par les résultats, car leurs chiffres et leurs objectifs sont formulés en termes SMART (Spécifique, Mesurable, Acceptable, Réaliste et Temporellement défini) alors qu’ils continuent à diriger leurs collaborateurs en fonction des moyens. De nombreux cadres désirent passer au management par les résultats, mais continuent néanmoins à contrôler, disant à leurs collaborateurs ce qu’ils doivent faire et leur imposant des solutions. Or le processus de recherche de solutions permet aux collaborateurs d’utiliser et de démontrer leur créativité.


En définissant le comment ou la solution, vous les empêchez de faire appel à leur talent et à leur créativité, réduisez leur liberté, les mécontentez et les démotivez. D’autres managers, eux, font confiance. Convaincus des bonnes intentions et des compétences de leurs collaborateurs, ils ne les encadrent pas. Cependant les collaborateurs ont besoin que la hiérarchie définisse une direction et doivent savoir ce qu’est une bonne solution. Si vous ne définissez pas les critères par avance, ils vous proposeront peut-être une solution qui ne répondra pas à vos critères implicites.


Gérer par la confiance peut aussi engendrer de la frustration et des conflits chez le manager comme chez le collaborateur. Le bien-fondé du management par les résultats se comprend intuitivement. En appliquant cette méthode, vous définissez un but précis et des critères pour les solutions. Voilà pour l’aspect contrôle. Dans ce cadre bien établi à l’avance, le collaborateur peut utiliser tout son talent pour trouver des solutions. Voilà pour l’aspect confiance.


Le management par les résultats cherche à établir l’équilibre entre le contrôle et la confiance. Le management actuel est confronté à un paradoxe :




	diriger et lâcher prise ;


	exiger et faire confiance ;


	contrôler et accorder de la liberté ;


	appliquer un management « top down » et « bottom up » ou une approche unilatérale et bilatérale.





Le management par les résultats permet de gérer ce paradoxe. Il ne s’agit pas d’une nouvelle mode, mais d’une autre façon de penser pour les managers et les dirigeants. Mettre en place un nouveau mode de pensée nécessite énergie et temps. Si cette méthode s’apprend facilement, elle suppose de transformer ou d’abandonner de vieux comportements. Ce livre vous apportera une aide précieuse pour y arriver.






Les collaborateurs
sont souvent mieux informés
que leur chef et savent mieux
que lui ce qui est réalisable !
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CHAPITRE 1


SOLUTION OU RÉSULTATS ?


PETIT CAS PRATIQUE


Imaginez la situation suivante : vous dirigez une PME de cinquante salariés, dont douze sont employés au service de télévente. Vous êtes contents de vos collaborateurs et de leurs prestations et l’entreprise atteint chaque année ses objectifs. Vos clients se plaignent très rarement et se disent satisfaits de vos services. Vous pensez maîtriser la situation, puisque vous la mesurez.
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