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Avant-propos


Chez Google, on affirme que la méthode OKR a permis de multiplier par dix les objectifs initialement fixés.

Chez Intel, il est dit que la stratégie de l’entreprise est une vraie réussite précisément grâce au modèle OKR.

De plus en plus de conseils d’administration et d’équipes dirigeantes ne jurent que par ce modèle de management ; parce qu’il permet :


	de lier la vision stratégique à des objectifs et des actions concrètes ;


	d’aligner les équipes sur les priorités à court et moyen terme ;


	d’accélérer le rythme d’exécution tout en permettant d’ajuster rapidement la direction lorsque cela est nécessaire.




Ce livre est né de notre enthousiasme d’avoir découvert et appris une méthode de gestion stratégique qui marche sur la durée. Une méthode flexible et efficace qui apporte dynamisme, efficacité et agilité. Une méthode qui met le collectif au centre et qui favorise la transparence et la collaboration. Enfin, une méthode qui ramène du sens dans le quotidien des personnes et qui les embarque dans le projet d’entreprise. Nous l’avons observée, utilisée et mise en place à de nombreuses occasions et les résultats nous ont stupéfiés. À tel point qu’à notre tour, nous avons envie de vous la transmettre.

Ce chemin ne fut pourtant pas de tout repos. Chacun d’entre nous a découvert OKR dans des contextes où de nombreux obstacles se dressaient devant celles et ceux qui voulaient mettre en œuvre des stratégies ambitieuses.

Nombre de ces obstacles ont trait à la capacité du collectif à collaborer efficacement et grèvent fortement les résultats des équipes dirigeantes du monde entier : manque d’alignement, manque de focus, faible engagement des équipes, défaut de visibilité, etc. Ils sont d’autant plus impactants que les équipes travaillent à distance.

Ainsi, après avoir nous-mêmes expérimenté un certain nombre de méthodes, nous avons finalement trouvé un remède efficace : la méthode OKR (Objectives and Key Results) – Objectifs et Résultats Clés.

Les OKRs offrent un cadre clair pour définir des objectifs et, avec eux, la stratégie d’entreprise devient un défi collectif inspirant.

Cette méthode nous a permis d’accélérer le changement dans nos organisations, de renforcer une culture de l’apprentissage permanent et d’accroître le sens des responsabilités et la motivation de nos équipes.

Notre conclusion est que les OKRs constituent l’outil le plus efficace pour accélérer l’exécution stratégique, c’est-à-dire pour permettre aux collectifs d’intégrer l’implantation de leur stratégie à l’activité courante de l’entreprise sans perdre le cap et en minimisant les perturbations. Des bénéfices que nous avons tous les trois pu expérimenter à de multiples reprises :

Passionné d’OKR, Henri a ainsi implanté la méthode dans toutes les entreprises dont il était membre du conseil d’administration.

Juuso a lui mis au point un logiciel de gestion de stratégie où la méthode OKR joue un rôle essentiel et il continue de conseiller les entreprises dans leur transformation, avec elle.

De mon côté, je me suis vite rendu compte du potentiel de cette technique après l’avoir mise en place dans de multiples organisations. La méthode OKR est devenue un des outils clés que je propose aux leaders qui veulent mettre en œuvre des stratégies ambitieuses par le biais du collectif.

Autant dire que lorsqu’Henri et Juuso m’ont contacté avec l’envie d’écrire un livre sur le sujet et de le proposer au lectorat francophone, cela m’a semblé une excellente idée.

Nous ne sommes bien sûr pas les premiers à avoir été emballés par cette méthode :


	Dans le livre de John Doerr, Mesurez ce qui compte, vous trouverez ainsi des tas d’histoires inspirantes sur les superpouvoirs du modèle. Une mine d’exemples…


	Sur Internet, vous trouverez de nombreuses instructions dessus, parfois contradictoires. Il existe aussi des solutions logicielles pour vous aider (mais sans la théorie et l’expérience concrète, il peut être un peu difficile de se lancer) et vous pouvez écouter des débats, lire des retours d’expériences d’équipes dirigeantes.


	La France n’est pas en reste avec le développement d’un écosystème dédié, notamment par le biais de l’OKR Forum, initiative portée par le groupe Sthree, OKRmentors, Talenco et Zest.




Ce que nous voulons vous offrir avec ce livre, c’est une feuille de route claire, qui va droit au but et vous aide à répondre aux questions immédiates de : « et maintenant, je fais comment ? », « en pratique, comment ça se passe ? ». Pour des changements hyperconcrets, pragmatiques, efficaces rapidement.

Après tout, s’il y a bien une chose que nous aurons apprise avec la méthode OKR, c’est que la seule façon d’obtenir des résultats, c’est de s’y mettre !

Désireux de vous offrir un panorama le plus complet et le plus riche possible, nous avons aussi recueilli les témoignages de leaders d’entreprises qui utilisent la méthode. Vous pourrez ainsi lire des retours d’expérience de Google, Société Générale, Natixis, Worldline, Simplebo, et d’autres encore.

Elles sont globales ou locales, industrielles ou digitales, en télétravail ou en présentiel. Nous nous réjouissons aujourd’hui de vous présenter le fruit de ce travail collectif que nous destinons aux membres des conseils d’administration, à des PDG, à des équipes dirigeantes, aux responsables du changement, aux champions et championnes en interne, ainsi qu’à toute personne qui envisage d’utiliser les OKRs ou qui cherche à soutenir un processus de transformation en cours.

À cet égard, nous avons opté pour une écriture où le neutre est favorisé lorsque c’est possible.

Que vous vouliez vous informer ou vous lancer, allez-y, nous sommes avez vous !

Et nous espérons que les OKRs vous permettront de faire de votre vision une réalité, et de profiter du voyage de l’un vers l’autre !
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Contenu de l’ouvrage


Ce livre comporte sept chapitres.

Le premier décrit les bénéfices des OKRs. Il s’adresse à celles et ceux qui se demandent si ce modèle sert vraiment à quelque chose.

	Si vous cherchez des arguments pour soutenir votre intérêt naissant, commencez par-là !



Les chapitres 2 et 3 passent en revue les éléments essentiels des OKRs. Le chapitre 2 décrit en détail ce qu’ils sont ; le chapitre 3 explique comment les planifier et les suivre.

	Si vous avez besoin de mieux comprendre en quoi consistent précisément les OKRs, ils vous seront très utiles.



Les chapitres 4 et 5 se focalisent sur l’implantation du modèle. Le chapitre 4 donne un aperçu des différentes étapes de mise en œuvre ; le chapitre 5 aborde la question de la conduite du changement et de la communication.

	Si vous connaissez déjà bien le modèle OKR et que vous avez un projet de mise en place, vous pouvez démarrer ici, chapitre 4.



Le chapitre 6 veut vous aider à déjouer les pièges, c’est-à-dire les problèmes qui font généralement stopper ou échouer la mise en place du modèle OKR.

	Si vous avez connu une défaite lors d’une première tentative ou que la situation actuelle semble compliquée, c’est le bon endroit pour trouver des explications et des ressources.



Le chapitre 7 s’intéresse à ce qui se passe après la mise en œuvre du modèle OKR et vous montre jusqu’où la méthode peut s’étendre sur le plan opérationnel.

	S’il vous semble intimidant lors d’un premier abord, laissez de côté ce chapitre pour l’instant, pour vous concentrer sur la dynamique de lancement. Vous y viendrez quand vous aurez besoin d’explorer les extensions possibles d’une transformation réussie.



Chaque partie du livre est agrémentée d’études de cas et de témoignages d’expertes et d’experts ainsi que de dirigeantes et dirigeants de petites et grandes entreprises. Ils et elles vous partagent leurs expériences et différents éclairages sur les façons de mettre en place la méthode OKR.

La méthode OKR. Guide pratique se veut complet, et pratique donc. Notre objectif a été d’y inclure tout ce que nous aurions aimé savoir lorsque nous nous sommes lancés avec les OKRs, et tout ce que nous utilisons aujourd’hui avec les organisations que nous accompagnons. Au fur et à mesure du livre, nous faisons aussi des renvois vers des ressources que nous avons préparées pour vous aider à vous (re)lancer avec cette méthode. Vous pourrez vous les procurer sur le site web du livre www.lamethodeokr.fr.

Ce livre emploie les termes « modèle OKR » ou « méthode OKR » ainsi que « les OKRs ». « OKR » signifie donc Objectifs et Résultats Clés (Objectives and Key Results). Lorsque nous nous référons à la théorie, nous parlons du modèle OKR ou de la méthode OKR, et quand nous faisons référence à des éléments concrets de l’entreprise, nous dirons les OKRs.

Sauf mention contraire, les illustrations de ce livre ont été créées par les auteurs, à l’exception notable d’une image que vous retrouverez tout au long du livre, créée par Ari Tanninen que nous remercions encore de nous l’avoir gracieusement prêtée.







Chapitre 1. Introduction
Comment les OKRs concrétisent une stratégie d’entreprise


Le modèle OKR (objectifs et résultats clés) gère les objectifs d’une organisation. L’histoire de ce modèle, c’est l’histoire de Google, puisque c’est la réussite de Google, grâce à ce modèle, qui l’a mieux fait connaître. Ces dernières années, le modèle OKR s’est largement répandu et a été un sujet de discussions dans de nombreuses conférences à travers le monde.

Le modèle OKR est notamment utilisé chez Atlassian, Slack, Facebook, Twitter, Netflix, Amazon, Deloitte, SAP, Microsoft et Panasonic. En France, Deezer, Renault, Décathlon, Société Générale, Worldline, Natixis sont quelques exemples d’organisations qui ont opté pour l’utilisation des OKRs. Dans ce livre, nous partagerons les retours d’expériences très riches de plusieurs d’entre elles.

Il est aussi en phase de test dans bon nombre d’autres entreprises avec réussite ou pas. Mais tout le monde ne s’ouvre pas sur ses tentatives. Très peu réussissent immédiatement, et les échecs sont rarement rendus publics. Il arrive aussi, tout simplement, qu’une tentative de déploiement du modèle OKR échoue. L’objet de ce livre, c’est de vous indiquer les écueils à éviter sur le chemin de la réussite et aussi de vous aider face aux difficultés qu’on rencontre dans la gestion du changement.

Pour les entreprises qui ont réussi à mettre la méthode OKR en place, elles sont unanimes : elles considèrent tous les bénéfices apportés comme des avantages concurrentiels. Lorsqu’il est mis en œuvre avec succès, le modèle OKR tient ses promesses : mise en place d’une stratégie d’entreprise, agilité de l’organisation, apprentissage permanent, motivation accrue. Dans ce chapitre, nous allons détailler les sept bénéfices principaux tirés de l’utilisation du modèle OKR.
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Figure no 1 : Le modèle OKR améliore l’efficacité d’une organisation


1.1. Comment les OKRs alignent l’ensemble d’une organisation


Les équipes dirigeantes du monde entier sont confrontées au même problème : traduire leur stratégie d’entreprise, nouvelle et audacieuse, en actions concrètes et en résultats visibles. Souvent, la façon de fixer les objectifs manque de cohérence, ils ne sont pas régulièrement mesurés et les objectifs des différents domaines d’une même organisation ne sont pas suffisamment harmonisés pour que tout le navire avance dans la même direction.

Dans le modèle OKR, la façon de fixer les objectifs est transparente. Chaque échelon d’une organisation connaît les objectifs de tous les autres et peut aligner les siens en conséquence, pour aller dans le sens de la stratégie générale. Mais le plus important, ce sont les débats, très ouverts, sur les objectifs. Les objectifs du management découlent directement de la stratégie d’entreprise. Ils sont communiqués à l’ensemble de l’organisation. Les équipes définissent ensuite leurs propres objectifs, en s’appuyant sur ceux de la direction.

Ces discussions permettent aussi d’harmoniser et de modifier les objectifs du management. Bien souvent, la justification essentielle d’un objectif peut venir d’ailleurs que du conseil d’administration ou de la direction. Quand l’ensemble de l’organisation est impliqué dans une discussion objective, c’est tout le savoir, et tout le savoir-faire de l’organisation, qui peut être utilisé.

Avec un dialogue permanent sur la stratégie, l’état du marché, le contexte économique et les objectifs, on peut corriger la trajectoire d’une entreprise à tout instant. On repère aussi avec facilité les pans de l’organisation qui s’écartent de la stratégie générale. Les OKRs rendent les choses visibles et permettent de réagir rapidement.




1.2. Comment les OKRs clarifient ce qui est important


Il n’est pas rare qu’une organisation ait une douzaine de projets de changement simultanément en cours. L’excitation prend le dessus et chacun se lance dans des tâches. Et aussi vite, elles sont oubliées ou abandonnées. Ce mode de fonctionnement est inefficace et frustrant, car l’abandon d’un projet peut être douloureux ; alors que mener une tâche à terme peut être très motivant.

Pour une entreprise, il peut être difficile d’instaurer un nouveau modèle de management quand tout le monde est déjà débordé, mais c’est précisément dans cette situation que le modèle OKR est particulièrement utile. Il concentre les attentions sur ce qui est important.

Selon les principes de la philosophie lean1 , on s’est rendu compte que la mesure de l’efficacité n’était pas le taux de consommation des ressources mais le temps mis à exécuter une tâche. Même si toute l’organisation est débordée en permanence, si les projets ne sont pas menés à terme, on ne peut pas dire qu’elle soit efficace. Le nombre de projets en cours est moins important que le nombre de projets qu’on mène à bien.

Le modèle OKR est un bon outil pour lutter contre ce problème. Il réduit la quantité de travail en cours et indique la direction suivie par l’ensemble de l’organisation. Il aide le personnel à établir des priorités et à refuser les changements soudains. Les tâches non essentielles sont remises à plus tard ; avant cela, on va atteindre les objectifs identifiés comme importants pour le trimestre en cours.

Les OKRs éliminent également les situations où les personnes clés croulent sous des demandes anarchiques qui viennent de partout. Avec le modèle OKR, seuls les objectifs sur lesquels on s’est mis d’accord sont importants ; les autres sont mis de côté en attendant.




1.3. Comment les OKRs encouragent l’apprentissage permanent


Même si ça peut paraître une éternité quand on le planifie, un trimestre fiscal, c’est court. Sans compter qu’un événement inattendu peut toujours se produire en cours de trimestre.

Le modèle OKR observe les progrès effectués de façon hebdomadaire, mensuelle et trimestrielle, de manière que les données importantes sur les questions clés soient suivies et bien visibles. Qu’est-ce qui empêche la réalisation d’un projet ? Qu’est-ce qui retarde l’atteinte d’un objectif ? Quelles sont les compétences qui font défaut ? Quels sont les moyens qui manquent ? Qu’a-t-on mal évalué ?

Les rétrospectives sur les périodes précédentes révèlent une bonne part des faiblesses de l’organisation et des processus. Le modèle OKR ne désigne pas de coupables, pas plus qu’il n’évalue les performances individuelles. Il vise plutôt à améliorer en permanence les méthodes de fonctionnement communes et à mettre en lumière les éventuelles mauvaises habitudes. Le modèle OKR est un outil de développement communautaire.

Il montre également à l’ensemble des individus où il possible de s’améliorer en termes de leadership, de développement et d’apprentissage. Quand l’activité ne progresse plus, c’est toute l’équipe qui est invitée à trouver le problème et quelle solution on peut lui apporter ensemble. Par ailleurs, le niveau d’ambition des OKRs permet aux gens de se fixer des objectifs difficiles qu’ils n’oseraient pas viser normalement.




1.4. Comment les OKRs favorisent transparence et sens des responsabilités


Le modèle OKR est basé sur la transparence. Les objectifs sont visibles dans toute l’organisation et l’ensemble de ses membres a accès aux objectifs des autres, ce qui permet de voir l’incidence de son travail personnel sur le collectif et sur les objectifs de l’organisation en général. Dans cet environnement, les équipes et les individus sont davantage susceptibles d’agir en phase avec les objectifs des équipes qui les entourent et de l’organisation dans son ensemble.

Comme les objectifs et les progressions sont connus de tous, le sens des responsabilités augmente au sein de l’organisation. Pour les individus, les équipes et la direction, plus de faux-semblants derrière lesquels se cacher pour expliquer au bout d’un an pourquoi les objectifs n’ont pas été atteints comme prévu.

Il est important de souligner ici que les OKRs ne sont pas un outil de harcèlement et de micro-management. Au contraire, ils relancent régulièrement le débat sur les objectifs et les obstacles qu’on rencontre, de façon à pouvoir réagir rapidement. On a le choix entre demander pourquoi quelque chose n’a pas été fait ou quels sont les freins à un progrès. Derrière la première question, il y a la recherche d’un coupable et la honte qui y est associée ; la seconde s’intéresse aux causes profondes et engendre un comportement responsable.




1.5. Comment les OKRs permettent d’obtenir des résultats plus rapidement


Le dernier avantage concurrentiel du modèle OKR – et peut-être le plus important –, c’est la vitesse. Trois facteurs y contribuent : un, le modèle OKR permet de réagir de manière agile, les progrès étant mesurés chaque semaine ; deux, les choses sont faites plus vite, la quantité de travail en cours étant réduite et les ressources efficacement concentrées sur ce qui doit être réalisé à ce moment précis ; trois, le modèle OKR fixe des objectifs très ambitieux qui incitent l’organisation à se dépasser.

On pourrait croire que ces objectifs ambitieux visent à tirer davantage parti du personnel, mais ce n’est pas le cas. Ils ne font qu’inviter les individus à aller au-delà de ce que permet le niveau actuel des connaissances. Il vaut mieux viser haut et échouer que viser bas et réussir à chaque fois.

Les objectifs difficiles motivent, les grands objectifs inspirent et les résultats parlent d’eux-mêmes. Les organisations qui ne jurent que par le modèle OKR ont constaté qu’en poursuivant des objectifs plus élevés, les gens osent des choses qu’ils n’auraient pas essayées sans cela. Toutefois, ce n’est possible que dans un environnement rassurant, où l’échec est permis. Il ne faut pas non plus que les objectifs soient liés à des primes financières. L’argent n’est pas le seul moyen de motiver les gens à poursuivre de grands objectifs.


Étude de cas : pour Google, la valeur du modèle OKR tient à la rapidité des changements


Initialement inventé chez Intel, le lieu qui a fait du modèle OKR une référence, c’est Google. C’est aujourd’hui une organisation qui a plus de 20 ans et emploie plus d’une centaine de milliers de personnes. La vitesse et l’agilité sont rarement citées comme les atouts des grandes multinationales. Mais Google a démontré qu’elle pouvait changer rapidement de direction, en modifiant ses objectifs de façon souple mais contrôlée.

François Gilson, Directeur Brand Marketing chez Google EMEA, explique que la vitesse et la dynamique apportées par les OKRs sont très importantes. Dans le modèle OKR, la clé, c’est l’équilibre : quels sont les objectifs à long terme, qu’est-ce qui est entrepris en ce moment, et comment sait-on si on progresse ? Chaque membre du personnel a besoin de savoir et de comprendre ce qui est important et comment la réussite est mesurée sur le moment, pas au trimestre suivant.

Chez Google, le processus OKR est relancé chaque trimestre. En pratique, l’entreprise effectue tout le processus sur quelques semaines. Ainsi, les objectifs à l’échelon EMEA (Europe, Moyen-Orient, Asie) sont transmis très rapidement à l’échelon du pays, de l’équipe et des individus dans toutes les unités, et il s’agit d’une procédure standard.

On ne fait pas traîner les choses. C’est ce qui génère cette rapidité de changement, souhaitée et nécessaire. Par exemple, la transition entre l’approche centrée sur le téléphone portable et celle centrée sur l’intelligence artificielle et le machine learning s’est faite très rapidement grâce au modèle OKR. Du coup, en 2016, toutes les équipes produits et ingénierie ont changé de priorité en seulement quelques trimestres.

En dehors du modèle OKR, Google n’a pas d’autre outil majeur de management. Les performances des individus sont évaluées indépendamment du modèle OKR, lors d’entretiens d’évaluation traditionnels. L’activité courante est mesurée par des indicateurs KPI et des objectifs commerciaux. Le modèle OKR a été mis en place au tout début de la « success story » Google, alors que la société ne comptait encore qu’une centaine de personnes. Et, au dire des fondateurs, la méthode OKR a été un catalyseur de leur succès.








1.6. Comment les OKRs permettent au conseil d’administration et à la direction de suivre l’évolution d’une stratégie


Le comité de direction a besoin de savoir si sa stratégie est réellement mise en œuvre ou pas. Pour cela, le modèle OKR est un excellent outil. Il permet au management de savoir si la stratégie est bien déployée dans toute l’organisation, et par chaque équipe.

En examinant les objectifs d’une équipe, on voit très facilement et très rapidement si la stratégie a non seulement été comprise mais aussi établie sur le plan pratique. Les objectifs étant révisés chaque semaine, le comité de direction et le management savent en permanence à quelle vitesse on se rapproche des objectifs clés.

Lorsque l’ensemble d’une organisation connaît la priorité du moment, elle se concentre sur ce qui compte pour l’atteindre. Tous les projets de changement qui ne font pas partie de cette stratégie et qui ne dépendent pas du modèle OKR sont rejetés d’emblée, ou doivent être débattus et justifiés avant même de pouvoir être envisagés.

En contrepartie, cela engage aussi le management. On ne peut pas changer de cap à chaque réunion du comité ou chaque fois que la direction a une inspiration. L’enthousiasme et les idées sont essentiels, mais ils ne font sens que s’ils sont portés par une mise en œuvre sur le long terme. Le rythme trimestriel de réalisation des OKRs permet de répartir la charge de travail et d’apporter de la cohérence.

Cela aide également les individus à rester motivés et concentrés. Si les objectifs, les projets en cours et les priorités peuvent changer inopinément, au fil de l’eau, cela n’incitera pas les individus à fournir un effort pour les atteindre. Si un individu se rend compte que le travail important d’aujourd’hui ne sera pas aussi important demain, il va commencer à s’interroger sur la réelle nécessité de ses efforts.




1.7. Comment le fait de trouver un sens à son travail motive


Les bénéfices du modèle OKR apparaissent clairement dans le fait que le modèle est fondamentalement lié au sens de son travail. Ces dernières années, sous l’impulsion de Simon Sinek, Daniel Pink, Patrick Lencioni et bien d’autres, le sens du travail est devenu un sujet de débat.

Dans ses livres Le Jeu infini et Commencer par pourquoi, Simon Sinek souligne combien il est important pour quelqu’un de comprendre pourquoi son travail doit être fait. Le modèle OKR apporte de la transparence et fait le lien entre la stratégie de l’entreprise et le travail quotidien ; chaque collègue comprend alors comment son travail affecte et aide les autres. C’est important pour la motivation. Dans La vérité sur ce qui nous motive, Daniel Pink écrit que le sens est l’un des trois facteurs qui motivent les individus.

Les avantages du modèle OKR apparaissent également dans les livres de Patrick Lencioni, The Three Signs of a Miserable Job (Les trois signes d’un job affreux) et Les cinq dysfonctionnements d’une équipe. Le premier explique qu’on est malheureux dans son travail si on s’y sent invisible et insignifiant. Avec le modèle OKR, toutes les équipes deviennent visibles et la relation entre leur travail et les objectifs stratégiques est rendue concrète. C’est très important dans la vie professionnelle d’aujourd’hui.

Dans Les cinq dysfonctionnements d’une équipe, il explique d’autre part qu’une des faiblesses d’une équipe, c’est le manque de sens des responsabilités. Pour qu’une équipe endosse la responsabilité de ce qu’elle fait, il est indispensable que ses membres sachent ce que l’on attend d’eux. Avec le modèle OKR, les équipes et les individus peuvent discuter régulièrement de leurs objectifs et de la manière dont ils s’inscrivent dans la stratégie de l’organisation.




1.8. Résumé et étape suivante


Dans ce chapitre, nous avons examiné les bénéfices d’une implantation réussie du modèle OKR. De nombreuses entreprises rêvent d’une organisation qui réussit à mettre en œuvre une stratégie, qui apprend de ce qu’elle fait et qui, tout simplement, fait des choses jusqu’au bout. Voilà le plus grand atout du modèle OKR. Ce modèle et ce livre sont destinés à celles et ceux qui veulent opérer un changement concret.

Ce caractère concret, c’est la clé de tout le modèle. Au lieu de réfléchir et d’élaborer des stratégies, les OKRs sont mis à la disposition de chaque individu et connectés au travail quotidien. Les choses sont débattues, testées, on en tire des enseignements, et en fonction de ces enseignements, on les change. Bien sûr, il est important de comprendre le fonctionnement du modèle pour pouvoir en tirer profit dans la pratique. C’est dans ce sens que certains fondamentaux théoriques ont été établis.








Chapitre 2. La méthode OKR


De façon simpliste, le modèle OKR tient en deux parties : l’objectif, qui indique le but vers lequel on se dirige, et les résultats clés, qui indiquent si le voyage avance comme prévu. Toutefois, il ne s’agit pas d’un modèle standard et il n’existe pas de règlement officiel. Internet regorge de façons d’implanter le modèle, qui diffèrent toutes légèrement. C’est à la fois une bonne et une mauvaise chose.

La diversité des sources est mauvaise car elle peut facilement dérouter un novice. La jungle de la terminologie et de ses nuances forme comme des sables mouvants : plus on s’accroche, plus on s’enfonce. Quiconque s’intéresse aux OKRs va bientôt souhaiter que quelqu’un vienne lui asséner une vérité bien tranchée.

Malheureusement, il n’existe pas de vérité unique. Ce que nous avons tiré de nos expériences, c’est que la mise en place du modèle OKR peut très mal tourner si on essaie de l’imposer en force, sans souplesse. Beaucoup de gens, surtout au départ, préféreraient des règles claires et sans ambiguïté, pour soulager l’impression de chaos et d’incertitude. Mais dans la pratique, beaucoup de choses dépendent de la situation de l’entreprise à cet instant, et il est bon d’en avoir conscience.

Pour réussir la mise en place du modèle OKR, deux éléments nous semblent nécessaires :

Premièrement, la personne qui initie le processus doit avoir une idée suffisamment claire du modèle et de son fonctionnement. Nous présentons ici nos conclusions empiriques et nos généralisations comme des certitudes, pour transmettre un message clair et sécurisant.

Deuxièmement, la personne qui lance le modèle OKR doit avoir le courage d’adapter cette idée à son organisation – ça veut dire en brisant les règles que nous présentons dans ce chapitre. C’est pourquoi les chapitres 3 et 4 parlent des différentes versions et des différentes phases de mise en œuvre. Ce chapitre traite de questions qui dépendent plus de la situation de l’entreprise que d’autre chose. Avant de nous plonger dans la théorie du modèle OKR, voici d’abord un bref historique en guise d’introduction.


2.1. Une brève histoire des OKRs


Les OKRs ne sont pas une invention particulièrement récente. On considère qu’ils remontent au début des années 1950. À l’origine, on appelait ça le « MBO », le management par objectifs, développé et popularisé par Peter Drucker. Andy Grove, troisième employé d’Intel, le fabricant de semi-conducteurs dans les années 70, et qui en deviendra le PDG, s’est également inspiré de ce modèle.

A. Grove a introduit et développé le modèle MBO chez Intel. Le management par objectifs est devenu « Objectifs et résultats clés », donnant naissance au modèle OKR. Pour en savoir plus sur le mandat d’Andy Grove chez Intel et sur le développement du modèle OKR, reportez-vous à son livre Le Management multiplicateur.

En 1974, John Doerr a rejoint Intel ; c’est là qu’il a appris à manier le modèle OKR. J. Doerr allait devenir un des premiers à investir dans Google ; il en a été très tôt le conseiller. Il a transféré sa connaissance des OKRs d’Intel à Google, où les fondateurs, Larry Page et Sergey Brin, les ont mis en place. Chez Google, on estime que le modèle OKR a décuplé la croissance de l’entreprise par rapport à ce qu’elle aurait été sinon. Pour en savoir plus à ce sujet, lisez le livre de J. Doerr, Mesurez ce qui compte.

Depuis, le modèle OKR a été mis en œuvre par bien d’autres entreprises de la Silicon Valley qui ont réussi, comme Twitter ou Netflix. Le modèle a été popularisé dans le monde entier, mais sa diffusion en dehors du secteur des technologies de l’information a été lente, même si elle s’accélère désormais nettement. En France aussi, beaucoup ont adopté ce modèle ; il est désormais bien présent dans les modes de gouvernance, au même titre que le développement agile et le lean thinking – la gestion économe.




2.2. Les Objectifs


Un objectif, c’est ce qu’il y a de plus important dans la gestion du changement, puisque, sans objectif bien défini, le changement n’a pas d’objet. Toutes les organisations ont des objectifs qui varient dans le temps. Ils sont consignés dans les documents qui définissent la vision à long terme de l’entreprise, dans le cadre d’une stratégie plus ou moins détaillée.

Les objectifs stratégiques d’une entreprise constituent la base des objectifs du modèle OKR. Quand une entreprise sait dans quelle direction elle veut aller, des OKRs peuvent être définies comme cibles à atteindre. Une entreprise ne pouvant concentrer ses efforts que sur un nombre limité de changements à la fois, il faut décider par quoi il est le plus important de commencer. Dans la réalisation d’un plan à long terme, on doit toujours savoir quelle est la prochaine étape.

Ces objectifs doivent montrer la voie et être sources d’inspiration. Un objectif motivant incite les gens à œuvrer vers un avenir commun. Il donne plus de sens à leur travail. En outre, il est bon qu’il soit défini en termes clairs et compréhensibles, qui finiront par faire partie du vocabulaire de l’entreprise.

Une bonne façon de vérifier la clarté d’un objectif, c’est de voir si les membres du personnel le mémorisent facilement. Pas la peine de l’apprendre par cœur, mais ils doivent être capables de l’expliquer avec leurs propres mots. Un deuxième test consiste à savoir si les individus comprennent comment leurs fonctions contribuent ou pourraient contribuer à atteindre cet objectif. Du coup, un bon objectif est motivant et expose clairement ce que l’organisation en attend. Ce sont des objectifs comme :


	Notre entreprise va continuer à croître, mais en étant plus rentable que jamais.


	Nous allons devenir leader du marché américain.


	C’est génial de travailler ici.


	Nous lançons un tout nouveau produit pour les PME.


	Nos clients nous adorent.





2.2.1. Durée de vie d’un objectif


Le but est d’opérer un changement, petit ou grand, par rapport à la situation actuelle. Le cycle de vie d’un objectif dépend du temps nécessaire pour l’atteindre. Au plus court, c’est un cycle d’un trimestre, mais dans la plupart des cas, c’est plus long.

Un objectif est généralement fixé après que la stratégie a été définie et change une fois qu’il a été atteint, c’est-à-dire lorsque le changement souhaité a eu lieu. Bien entendu, on peut aussi le modifier s’il ne correspond plus à la stratégie. Mais sauf catastrophe, on ne le change pas avant le début du trimestre suivant, de façon que l’organisation puisse compter sur une certaine permanence dans ses objectifs.

Un objectif change aussitôt qu’il est atteint. Une fois l’objectif atteint, le changement s’intègre au fonctionnement courant, sans plus demander d’attention particulière.

Par exemple, viser « un lieu de travail génial » peut recouvrir des actions très diverses. Déménager dans de nouveaux locaux se fait en une fois. Même chose quand on change de couverture santé. Mais mettre en place la possibilité de faire des propositions d’initiatives par le personnel nécessite l’intégration de nouvelles procédures dans le fonctionnement courant. Cela peut prendre plus d’un trimestre ; le même objectif peut donc – et c’est souvent le cas – être conservé sur plusieurs trimestres.




2.2.2. Pas plus de cinq objectifs à la fois


Dans le modèle OKR, on ne doit pas dépasser cinq objectifs à la fois. Si l’on peut déroger à d’autres règles, il vaut généralement mieux respecter celle-là. Un des principaux problèmes des organisations, c’est qu’il y a trop de travail et trop de projets en cours. Quand une organisation ne se focalise sur rien, elle ne va au bout de rien non plus.

Manager plusieurs missions en même temps, c’est-à-dire chapeauter et échanger en permanence sur une multiplicité de projets, génère une déperdition importante. Le mode multitâche ralentit les choses, il rend le travail chaotique et fragmenté. Si vous n’en avez pas déjà fait l’expérience, le schéma suivant permet de mieux comprendre le problème :

[image: Figure. Voir l’explication dans le texte.]

Figure no 2 : Le coût de plusieurs projets qui se chevauchent

Une entreprise ne pouvant avoir, selon le modèle OKR, plus de cinq objectifs à la fois, il faut faire des choix. Lorsque ces choix diminuent la charge de travail, on peut finir ce qu’on a à faire. Parallèlement, le fait de diminuer la charge de travail réduit également le nombre de choses à suivre, on est moins distrait, tout est plus clair.

On n’est pas obligé d’avoir cinq objectifs. S’il est possible de n’en avoir que deux, faites-le. Il vaut bien mieux constater en cours de trimestre que les objectifs ont déjà été atteints et qu’il faut en fixer de nouveaux, que de découvrir en fin de trimestre que rien n’est terminé et qu’on n’a fait aucun progrès.

Les objectifs OKR, comme toujours dans les projets de changement en entreprise, s’ajoutent au travail « normal ». Comme le travail doit être fait, que les clients doivent être servis et les factures envoyées, il faut se montrer réaliste quant au nombre de choses qu’on peut espérer changer en même temps.




2.2.3. Les objectifs visent des résultats ; ils sont pertinents et transparents


Nombreux sont les modèles de management qui se focalisent sur le respect des délais ou la finalisation de tâches prédéfinies. Lors de la phase de planification, il est encore trop fréquent qu’on définisse précisément ce qui doit être fait, puis que l’organisation se mette à exécuter ces tâches consciencieusement, en rendant compte de leur avancement. Le modèle OKR propose une approche différente. Les objectifs servent à déterminer les résultats qu’on veut obtenir. Les OKRs laissent l’organisation libre de définir sa façon d’atteindre l’objectif souhaité. C’est elle qui décide des mesures concrètes pour l’atteindre. Ainsi, les objectifs ne décrivent pas la façon de faire les choses, mais à quoi ressemble un bon résultat.

Modèles traditionnels :


	Sommes-nous dans les temps ?


	Quel est l’état d’avancement des tâches ?




Mentalité OKR :


	résultat clé = gagner cinq nouvelles entreprises clientes d’ici la fin du deuxième trimestre ;


	résultat clé = améliorer le temps de chargement d’une seconde d’ici la fin juillet.




Centrés sur les résultats, les objectifs doivent aussi être reliés au travail de chacun. Un objectif auquel une équipe ne peut pas participer ou sur lequel elle ne peut influer est un objectif inutile. C’est pourquoi chaque équipe fixe ses propres objectifs.

La direction définit les objectifs majeurs, avant que chaque niveau et chaque équipe de l’organisation ne recherchent comment son travail peut peser. Il est fréquent qu’une équipe ne participe pas à la réalisation de tous les objectifs. De nombreuses équipes ont aussi leurs propres priorités, définies au niveau de l’équipe.

Pour qu’une équipe puisse définir ses objectifs par rapport à ceux de l’organisation, les objectifs de la direction, comme tous ceux de l’organisation, doivent être publics. La méthode OKR est un mode de management transparent, reposant sur le principe que tous les objectifs et résultats clés sont publics au sein de l’organisation – sans exception.

Par conséquent, chaque collègue peut examiner les objectifs de l’ensemble des individus pour être au courant de ce que les autres sont en train de faire à tout moment et quelles sont les priorités de chaque équipe. C’est ce qui permet d’harmoniser ses propres objectifs, pour qu’ils aillent dans le même sens que ceux des collègues. En outre, cela permet à la fois de les aider et de les stimuler, deux facteurs indispensables à la croissance et au développement.

Bien entendu, il ne faut rien faire d’illégal. Par exemple, si la publication d’un objectif particulier enfreint la loi sur l’entente entre les entreprises ou sur le délit d’initié, il faut y renoncer. Mais une fois révisé et publié, il devient un objectif OKR comme un autre.

Dernier point : le fait de rendre ses objectifs publics dans le cadre du modèle OKR est également une bonne chose pour la direction, dont le rôle est souvent obscur et difficile à lire par le reste de l’organisation. En rendant les objectifs visibles par tous, les OKRs permettent aux individus de savoir à quoi les membres de la direction passent leur temps – pas seulement à jouer au golf pendant que les autres triment. Rendre les objectifs visibles par l’ensemble des collègues renforce la confiance au sein de l’organisation.




2.2.4. Les objectifs peuvent viser la lune ou l’étage du dessus


Certains objectifs OKR sont très ambitieux pour que les équipes n’hésitent pas à aller au-delà de ce dont elles se sentent capables au départ. Des objectifs très ambitieux permettent aux équipes d’atteindre des objectifs plus élevés ou plus vite que prévu.

Il existe de nombreux types d’objectifs ambitieux. Certains sont réalisables mais demandent de sortir de sa zone de confort. C’est ce qu’on appelle « viser l’étage du dessus » (roofshot). Et puis, il y a les objectifs qu’on n’atteindra peut-être jamais complètement. C’est ce qu’on appelle « viser la lune » (moonshot).

La mission de Google est « d’organiser l’information à l’échelle mondiale ». C’est un objectif et une source de motivation, tellement ambitieux qu’il ne sera peut-être jamais réalisé. Mais il sert efficacement de guide à toutes les opérations, en incitant à voir plus grand et de manière plus créative.

L’exemple le plus célèbre de moonshot, c’est le discours de John F. Kennedy : « Nous avons choisi d’aller sur la Lune ». L’objectif a finalement été atteint, même si au début il paraissait presque impossible.

Cette façon de « viser la lune » distingue le modèle OKR des méthodes de management précédentes, où on se focalisait sur le fait d’atteindre les objectifs exactement et à 100 %. Dans le modèle OKR, on peut, et on doit, voir beaucoup plus grand. Quand une équipe vise la lune, elle se met à repenser ses méthodes de travail, à remettre en question les méthodologies courantes et à avoir les conversations difficiles qu’elle évitait jusqu’à présent. Quand l’objectif c’est la lune, l’équipe se demande jusqu’où elle est capable d’aller. C’est à la fois fort et responsabilisant.

Il ne faut cependant pas négliger ces cibles un peu moins ambitieuses que sont les roofshots. Ces objectifs peuvent être atteints en quelques trimestres et ne demandent qu’une quantité de travail limitée. Mais les roofshots peuvent aussi faire sortir de sa zone de confort et inciter les équipes à se dépasser.




2.2.5. Les objectifs ne sont pas liés à des récompenses, ni à des sanctions


Pour mettre en pratique les objectifs ambitieux que nous venons d’évoquer, il faut respecter deux principes :


	Si les objectifs ne sont pas atteints, il n’y aura pas de sanction.


	Si les objectifs sont atteints, il n’y aura pas de récompenses financières.




Toute punition ou toute sanction économique potentielle suscite la peur, et cette menace pousse les gens à se fixer des objectifs le plus bas possible. De plus, on se met à privilégier la réalisation de ses propres objectifs, au détriment de l’ensemble de l’équipe ou de l’organisation.

La crainte de ne pas atteindre ses objectifs, c’est la ruine des objectifs ambitieux. Aucune personne sensée ne va tenter l’impossible si ça risque d’entraîner quelque chose de désagréable. Une grande partie des problèmes liés aux objectifs tient à la peur de l’échec. Les organisations lient les primes, les promotions ou les évaluations à des objectifs, ce qui conduit à ces jeux budgétaires qu’on connaît bien. Beaucoup négocient les objectifs aussi bas que possible pour être sûrs de les dépasser. Quand leur santé financière n’est pas liée aux objectifs, les individus osent tenter des choses. Et quand l’échec est permis voire, dans une certaine mesure, encouragé, alors on ose se lancer vers ce qui est quasi impossible. Nous aborderons de façon plus détaillée la question de la rémunération dans la section 7.4 Récompenses et OKR.




2.2.6. Les objectifs sont fixés au niveau de l’équipe


La règle générale, c’est que les OKRs sont principalement fixés au niveau de l’équipe. Il existe quelques exceptions, mais étudions d’abord la règle et ses raisons d’être. Un objectif d’équipe, ça veut dire que chaque équipe étudie les objectifs fixés par la direction et en tire une déclinaison qui relève de son champ d’action. De plus, l’équipe peut voir les objectifs des équipes avec lesquelles elle travaille et peut ainsi aligner ses objectifs avec les leurs.

Une équipe possède des objectifs communs que tous les membres de l’équipe essaient d’atteindre ensemble. Ensemble, une équipe peut obtenir de bien meilleurs résultats qu’un individu isolé. Les équipes sont toujours composées d’individus avec des points de vue différents. Avoir un objectif commun permet à chaque individu d’y contribuer selon son point de vue.

Lorsque chaque personne a ses propres objectifs, il se peut qu’elle se focalise sur la réalisation de ses objectifs personnels. On rencontre également des individus qui tentent de sous-optimiser leurs propres objectifs, parfois même au détriment des objectifs de l’équipe ou de l’organisation. Ce phénomène est abordé par Patrick Lencioni dans son livre Les cinq dysfonctionnements d’une équipe.

Lorsqu’une équipe vise des objectifs communs, ses membres cherchent à s’entraider. Ensemble, on peut changer, non seulement ses propres méthodes, mais aussi celles de toute l’équipe. Si un élément de l’objectif prend du retard, le reste de l’équipe peut venir prêter main-forte. C’est pour cette raison que l’équipe dirigeante de Spotify a déclaré publiquement qu’il n’y avait pas d’OKRs personnels dans leur organisation.

Il y a des exceptions. Dans une organisation, il peut y avoir une équipe qui ne compte qu’une seule personne, même si le mot équipe désigne généralement un groupe. Dans ce cas, une personne peut être responsable d’un objectif. C’est un cas parfaitement acceptable où on peut fixer un objectif individuel plutôt qu’un objectif d’équipe.

Les individus peuvent également avoir leurs propres objectifs, qui peuvent être liés aux OKRs ou bien il peut s’agir d’objectifs d’apprentissage personnel. Il est bien sûr important que ces objectifs d’apprentissage s’alignent sur les OKRs plus généraux de l’organisation. La question de savoir si on peut se retrouver avec des objectifs individuels au sein d’une équipe dépend des circonstances. Mais la règle générale reste que les OKRs sont fixés au niveau de l’équipe.




2.2.7. Les objectifs peuvent être sombres


Parfois, il faut opérer des changements difficiles ou pénibles. Le management a tendance à la fois à dissimuler et à imposer les changements pénibles. Quand il s’agit de réduire les coûts, par exemple, ou bien d’arrêter un produit ou un service.

Dans ces cas-là, le management prend les rênes, décide et communique à l’organisation le nouveau plan d’action. Mais le modèle OKR invite à adopter une autre approche. Il est plus facile d’accepter un changement pénible ou terrifiant, quand on peut soi-même influer dessus.

L’organisation recèle une grande expertise, elle a beaucoup d’idées et de créativité pour atteindre des objectifs qui semblent sombres. Lorsque le management annonce que l’organisation est sous pression et doit réduire ses coûts de 5 %, cela peut devenir un objectif OKR. Ensuite, à tous les niveaux et dans toutes les équipes, on réfléchit aux façons d’atteindre cet objectif. Si pour certains la solution réside dans des réductions de personnel, d’autres peuvent proposer de limiter les déplacements ou de faire des réunions à distance.

Lorsqu’une équipe trouve des moyens de réduire les coûts, cela devient un objectif commun et non un ordre venu de la direction. Ce n’est plus un avantage perdu, mais un moyen choisi ensemble pour maintenir le navire à flot. Le modèle OKR encourage la discussion et la transparence, même dans les moments difficiles. Mais au bout du compte, la responsabilité des décisions difficiles revient toujours à la direction. Si l’objectif de réduction des coûts doit être mis en œuvre rapidement, c’est le management qui s’en charge. S’il s’agit d’une décision stratégique majeure, comme abandonner un territoire ou arrêter une production, il ne s’agit pas d’un objectif OKR. C’est une décision managériale.




2.2.8. Les objectifs sont qualitatifs, pas quantitatifs


Sur les objectifs, nous savons maintenant les choses suivantes :


	Un objectif doit être motivant, clair et préciser le résultat souhaité.


	Le cycle de vie d’un objectif est d’un ou plusieurs trimestres.


	Il ne peut y avoir plus de cinq objectifs.


	Les objectifs orientent l’activité quotidienne de l’équipe.


	Les objectifs doivent être transparents et publics.


	Les objectifs doivent être ambitieux ; ils peuvent viser l’étage du dessus ou la lune.


	Les objectifs ne sont pas liés à une rémunération et l’échec n’est pas puni.


	Les objectifs sont fixés principalement au niveau de l’équipe.


	Un objectif sombre peut quand même être un bon objectif.




Nous en arrivons enfin au dernier principe des objectifs : les objectifs sont qualitatifs. La plupart du temps, on recommande que les objectifs soient spécifiques, mesurables, réalisables, réalistes, limités dans le temps, et que même les grands objectifs soient traduits en chiffres. Mais dans le modèle OKR, la règle est claire : un objectif est qualitatif, pas quantitatif. En revanche, le résultat clé, lui, est quantitatif et SMART, comme décrit dans la section 2.3.4 Le résultat clé SMART.

Un objectif est motivant et décrit ce qu’on en attend. Il se concentre sur la description de l’objectif et guide dans la bonne direction. L’expression précise et quantitative de l’objectif se retrouve dans les résultats clés. Là, l’objectif est décomposé en résultats qui font l’objet d’un suivi.

Normalement, un bon objectif va toujours de pair avec un calendrier de mise en œuvre. Par exemple, une entreprise peut décider « qu’il faut conquérir le marché américain d’ici la fin 2021 ». Dans le modèle OKR, le calendrier n’est pas directement associé à l’objectif parce qu’il dépend du cycle de réalisation. Nous examinerons ces cycles dans la section 3.1 Rythme de planification et rythme d’exécution.






2.3. Résultats clés


Le résultat clé est le second concept le plus important du modèle OKR. Alors que les objectifs définissent le cap, les résultats clés servent à suivre de façon chiffrée la réalisation de l’objectif. Ainsi, le résultat clé est concret et chiffré.

Pour définir un résultat clé, il faut considérer tout ce qui doit être changé, réalisé ou terminé pour atteindre l’objectif souhaité. L’équipe décide en outre de quelle façon elle déterminera qu’elle a réussi. Pour finir, on attache un chiffre à atteindre au résultat clé.

Le résultat clé n’est pas un indicateur, même si c’est un chiffre. Un indicateur mesure une situation donnée. Alors que le résultat clé mesure une progression. Quand les résultats clés sont atteints, c’est qu’on s’est rapproché de la réalisation de l’objectif.

Les résultats clés peuvent être sources de motivation, mais plus important, ils doivent être compréhensibles. Comme ils guident l’activité quotidienne de l’organisation, ils doivent être compris par chaque individu sans ambiguïté.

Par exemple, si l’objectif est « c’est super de travailler ici », alors on peut avoir des résultats clés comme :


	Le résultat de l’enquête de satisfaction du personnel est d’au moins 8.


	Nous avons mis en place 20 suggestions du personnel.


	20 % du personnel s’est inscrit à un programme de remise en forme.


	100 % des équipements permettent un accès à distance.





2.3.1. Les résultats clés sont trimestriels


Même si on peut choisir une autre périodicité, le modèle OKR utilise surtout le rythme trimestriel. Nous l’avons, nous aussi, expérimenté comme une période adéquate : un mois, c’est souvent trop court pour avoir des résultats significatifs ; six mois, c’est trop long. Le monde peut beaucoup changer en six mois.

Cela fait du trimestre le rythme de réalisation approprié, qui permet d’atteindre des résultats clés en un seul cycle. En fonction du niveau d’ambition du résultat clé, on peut considérer que le résultat clé est atteint lorsque 70 % de l’objectif a été atteint.

Et qu’en est-il des résultats clés pour les objectifs annuels ? Il est possible de définir des résultats clés annuels pour l’équipe de management et qui feront dans ce cas l’objet d’un suivi dédié de l’équipe de direction. Mais il n’est pas nécessaire de fixer tous les résultats clés pour les objectifs annuels au cours du premier cycle de réalisation. Il suffit de définir ceux qui sont liés à ce qui peut être réalisé au cours de ce trimestre. Au changement de trimestre, on mesure les résultats clés et on en détermine de nouveaux pour la poursuite de l’objectif.




2.3.2. Pas plus de cinq résultats clés par objectif


Pas de raison de forcer sur les résultats clés. Pas plus de cinq pour un objectif. Le nombre recommandé est même plutôt autour de trois. Si une équipe a cinq objectifs et que chaque objectif compte trois résultats clés, cela fait déjà quinze éléments à suivre. C’est beaucoup alors que l’équipe doit aussi assurer le travail de tous les jours.

Nous recommandons d’instaurer des résultats clés avec modération, en particulier la première fois. Une bonne façon de faire, c’est de commencer par en fixer quelques-uns, de les atteindre complètement, peut-être même plus vite qu’en un trimestre, et, en fonction de l’expérience acquise, d’augmenter leur nombre lors du cycle suivant.

Les équipes ont tendance à vouloir atteindre tous les résultats clés en même temps. Si c’est le cas, le chapitre 5 est là pour éviter que le nombre de résultats clés ne devienne désastreux. Il est généralement plus facile de travailler beaucoup sur quelques points au cours du trimestre que de travailler un peu sur beaucoup de sujets. Plus une équipe installe de résultats clés en simultané, plus elle doit partager son attention et plus elle a de choses à suivre au cours de la période. En outre, atteindre un résultat clé oblige souvent à travailler sur un large éventail de problèmes et de tâches. Plus on a de résultats clés, plus il y a d’informations à traiter et de tâches à accomplir. Voilà pourquoi il vaut mieux un petit nombre de résultats clés.




2.3.3. Les résultats clés peuvent être difficiles à atteindre


Les résultats clés aussi peuvent être ambitieux. Le résultat clé « nous avons mis en œuvre les suggestions du personnel » est très différent si l’objectif compte 5 ou 50 suggestions. Seule l’expérience peut dire les résultats clés qui sont faciles et réalistes et ceux qui sont extrêmes, voire impossibles.

En matière de résultats clés, on distingue les « ambitions » des « engagements ».

Un résultat clé « ambition » oblige l’équipe à se dépasser. On peut même y voir un côté un peu agressif : on pousse l’équipe à modifier son état d’esprit et son comportement. À la fin du trimestre, on atteint généralement 70 à 100 % du résultat clé. L’équipe s’efforce de l’atteindre complètement, mais 70 %, c’est déjà une réussite, puisque le résultat clé était ambitieux.

Un résultat clé « engagement », c’est le contraire. Pas de dépassement ici. On est dans le réaliste, voire l’obligatoire. Quand on s’accorde sur un résultat clé et qu’on en fait un engagement, toute l’équipe s’engage à l’atteindre à 100 % d’ici la fin du trimestre.

Par exemple, une date de sortie, un grand événement ou un résultat financier sont souvent des résultats clés « engagements ». Ils ne sont pas flexibles et l’équipe doit en faire une priorité. En plus des résultats « engagements », il est bon de fixer quelques résultats ambitieux, pour que l’équipe cherche à atteindre quelque chose de plus élevé.




2.3.4. Le résultat clé SMART


Les critères SMART, largement répandus, permettent de bien définir un résultat clé. En transposant les critères SMART en langage OKR, le résultat clé est ainsi :


	Spécifique, ciblé sur une zone ou un objet précis ;


	Mesuré, défini par un chiffre ou, en tout cas, quantifié ;


	Assigné à une personne ou une équipe spécifique ;


	Réaliste et optimiste, ambitieux mais réalisable ;


	Temporalisé, il doit pouvoir être atteint pendant le cycle de réalisation.




Prenons le résultat clé « Nous avons mis en œuvre 50 suggestions du personnel » : il est très spécifique si les propositions sont recueillies dans un lieu précis et si chaque personne sait de quoi il s’agit ; il est mesuré puisque le résultat souhaité est la mise en œuvre de 50 propositions ; et il n’est considéré comme atteint que lorsque la personne qui a soumis la proposition juge que c’est fait.

Il est bon de désigner une personne ou une équipe responsable pour chaque résultat clé. Il n’est pas indispensable de l’indiquer dans la description du résultat clé, mais il y a généralement dans le logiciel OKR un champ pour le faire. Si vous utilisez Excel, il faut créer un champ séparé pour les personnes en charge. Nous examinons les systèmes existants dans la section 4.3 Logiciels et systèmes OKR.

Le résultat clé « 50 suggestions » est probablement un résultat ambitieux, à moins de ne retenir que les propositions les plus faciles. S’il y a 1 500 suggestions en attente, on peut sans doute en mettre en œuvre 50 en trois mois. Mais s’il faut d’abord recueillir les propositions, puis en discuter avant de les mettre en œuvre, trois mois, c’est sans doute trop court.

Le cycle de réalisation doit être assez long pour permettre d’atteindre le résultat clé. S’il s’agit d’un résultat fixé à un niveau très ambitieux, l’équipe peut être satisfaite s’il est atteint à plus de 70 %. Dans notre exemple, la mise en œuvre de 35 propositions serait une réussite.


Étude de cas : améliorer la satisfaction et le bien-être au travail en utilisant comme résultat clé l’indice « Employee Net Promoter Score »*


Dalenys est une filiale de Natixis Payments, du Groupe BPCE, spécialisée en moyens de paiement pour le e-commerce, les réseaux de franchisés et les marketplaces. Elle compte près de deux cents individus et possède des bureaux à Paris, à Porto et à Amsterdam. En 2021, elle avait pour objectif stratégique d’améliorer satisfaction et bien-être au travail. Cet objectif qualitatif – le bien-être au travail – devait être transcrit en résultats clés mesurables.

Parmi les résultats clés figurait le suivant : « Augmenter l’ “Employee Net Promoter Score” de X vers Y ». Selon la définition de Qualtrics, l’« Employee Net Promoter Score » (eNPS) est un indicateur qui sert à mesurer la probabilité que les membres du personnel recommandent votre organisation comme lieu de travail. Un résultat clé répondant aux critères SMART. Il est spécifique, puisque l’indice est défini avec précision. X est la base et Y la cible à atteindre.

L’eNPS est récupéré via un outil d’enquête envoyé régulièrement aux membres du personnel. Le résultat obtenu est ajouté sur une feuille de calcul qui contient les contributions de toutes les équipes impliquées. Le ou la responsable du résultat clé consolide les contributions une fois par quinzaine avant le suivi OKR.

Le cycle de réalisation pour tous les résultats clés de Dalenys est le trimestre. Au cours de cette période, le résultat clé sera mis à jour six fois, de manière à suivre l’évolution des changements.

Le bien-être des individus étant considéré par Dalenys comme important, l’indice eNPS est avant tout un objectif OKR. Mais c’est aussi un KPI qui sert à piloter la santé des activités de l’organisation (la différence entre OKR et KPI est expliquée en section 2.6). Pour parvenir au résultat escompté, plusieurs initiatives ont été lancées : formation, nouveaux espaces de collaboration, boîte à idées, OKR, etc. De même, les procédures d’intégration et d’orientation de nouvelles recrues ont été renforcées pour que l’« expérience employé » soit optimisée dès le départ.








2.3.5. Les résultats clés ne sont pas des résultats oui/non


Pour déterminer l’indicateur de performance clé, il ne faut pas que le résultat clé soit unique. Il ne faut pas qu’on puisse l’atteindre en une seule période. S’il peut être atteint très vite, c’est qu’il est trop secondaire ou trop modeste. En outre, le résultat clé ne doit pas être un choix oui/non, comme quelque chose qui se produit ou pas. Il faut plutôt que ce soit un chiffre mesurant l’évolution de l’atteinte des résultats.

La progression vers le montant chiffré du résultat clé doit être suivie tout au long du cycle de réalisation – on doit s’en rapprocher progressivement, au fil du temps et des efforts fournis. Il faut normalement effectuer plusieurs tâches pour l’atteindre. Pour en savoir plus sur les différences entre un résultat clé et une tâche, voir la section 2.4.

Il existe des exceptions. Le résultat clé peut prendre une forme oui/non dans le cas, par exemple, où « Le bureau a déménagé dans de nouveaux locaux » ou « La couverture santé des salariés a fait l’objet d’un nouvel appel d’offres ». Théoriquement, ce sont des résultats oui/non. En pratique, ce sont des résultats importants pour la réalisation de l’objectif et ils nécessitent qu’on leur alloue beaucoup de moyens et de temps. Du coup, ils ne correspondent pas à une tâche isolée, mais à un ensemble de tâches. Dans ce cas, la solution consiste à chiffrer le résultat clé par un niveau de réalisation exprimé par un ratio : « Le déménagement du bureau a été effectué à 100 % ». Ce niveau de progression est l’objet de la section qui suit.




2.3.6. Une progression peut constituer un résultat clé


Souvent, pour atteindre un objectif, il faut d’abord achever d’autres projets, parfois importants. Ainsi, la « conquête du marché américain » peut passer par de nombreux petits projets préalables, comme :


	publier un site web américain ;


	mettre à jour des catalogues de produits pour le marché américain ;


	ouvrir un nouveau bureau en Amérique.




Il s’agit de résultats clés, mais il n’est pas facile de les chiffrer précisément. On peut les transcrire dans un format numérique de façon que les étapes de progression soient prédéfinies sous forme de ratios. Ainsi, l’évaluation des progrès n’a pas besoin d’être effectuée en plein milieu du projet sur la base d’estimations ou d’impressions. Si l’objectif n’est pas clairement défini, il est difficile de dire en plein projet où on en est. Mais avec un plan d’avancement approximatif, il est plus facile d’évaluer la situation objectivement.

Prenons l’exemple du résultat clé « Publier un site web américain ». L’idéal serait de mesurer le trafic sur cette page ou le nombre de clients obtenus grâce au site. Mais avant cela, il faut le mettre en ligne et cela demande du temps et du travail difficile à mesurer selon les critères SMART. Par exemple, la traduction d’un site web dans une nouvelle langue peut être transcrite par le ratio d’avancement suivant :

20 % – les contenus ont été réunis et livrés au prestataire de traduction.

50 % – La version traduite est finalisée et prête à être enrichie.

70 % – Insertion du contenu, des métadonnées et des images.

90 % – Les pages sont relues et testées.

100 % – Le site est mis en ligne.

Il est essentiel pour le résultat clé que la granularité sélectionnée permette de suivre la progression vers l’objectif et justifie l’inscription de ce suivi dans les cibles OKR. Dans le cas présent, il est judicieux d’utiliser le ratio de progression pour suivre le résultat clé.
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Les avantages concurrentiels du modéle OKR

1. Clarification et concentration au sein I'organisation.

2. Alignement de l'organisation.

3. Incitation a un apprentissage permanent.

4. Hausse de la transparence et du sens des responsabilités.
5. Atteinte des résultats plus rapide.

6. Vue d'’ensemble en temps réel donnée a la direction.

7. Augmentation de la motivation du personnel
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