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                    Préface
                

                
                    Laurent Morisseau m’a fait l’amitié de me proposer d’écrire
                        cette préface, au regard de nos nombreux échanges autour du pilotage par
                        l’impact et des Objectives and key results (OKR). Nous sommes alignés
                        sur l’intention derrière la méthode et je profite de cette préface pour vous
                        la partager.

                    Aujourd’hui, trop de collaborateurs font sans savoir
                            pourquoi : quel est l’intérêt ? Le sens ? Le bénéfice ? Pour
                        qui ?… Dès lors que l’on redonne du sens en recontextualisant, avec les
                        ambitions et les impacts recherchés, les actions menées, que l’on mesure la
                        réalité et que l’on communique dessus régulièrement, c’est un collectif
                        puissant et fort qui se met en place.

                    J’ai pu observer que l’approche par impact permet de prendre
                        plus vite des décisions, en testant et en mesurant la vraie valeur apportée
                        aux utilisateurs, ce qui, de plus, donne du sens aux collaborateurs dans ce
                        qu’ils font et dans leurs choix grâce au cap donné.

                    De plus en plus, les organisations cherchent à travailler
                        différemment pour créer plus vite de la valeur, avoir plus de focus, rendre
                        de meilleurs services à leurs utilisateurs.

                    « La méthode OKR » est un fabuleux outil pour vous accompagner
                        sur ce chemin, et ce n’est que le sommet de l’iceberg ! Cette approche
                        permettra également aux managers de développer leur leadership, et ainsi,
                        potentiellement, de donner envie aux collaborateurs de s’inscrire dans la
                        durée au sein de l’entreprise. Elle donnera une voix, un poids, à chacun,
                        dans le cadre de son rôle ou de son expertise, dans les décisions qu’il aura
                        à prendre.

                    Ce n’est pas un long fleuve tranquille, il y aura des obstacles
                        et des difficultés, et c’est grâce à la pugnacité de l’ensemble du collectif
                        à les surmonter que la valeur se matérialisera pour tous !

                    Quels intérêts chacun peut-il trouver – quelle que soit sa
                        place dans l’organisation – à s’impliquer, partager, essayer cette
                        approche ? Voici les observations que j’ai pu faire au cours de ces
                        dernières années.

                    
                        
                            Je suis un collaborateur
                        

                        On m’annonce que l’approche par impact est une manière de
                            modifier la dynamique des équipes. Que les interactions et les espaces
                            de prise de décision seront différents. Que l’on pourra connecter la
                            stratégie, la tactique et les actions du quotidien. Enfin qu’avec ces
                            nouveaux outils, nous pourrons observer le résultat des actions menées
                            et les utiliser pour prendre de meilleures décisions.

                        Ce que je constate, c’est que je sais quel est mon
                            réel apport de valeur à mon niveau sur mon périmètre grâce
                            à cette dynamique. Car les enjeux sont ceux sur lesquels j’ai la main et
                            je connais ce qui va être observé et mesuré au niveau stratégique.

                        Je vais participer à des prises de décision argumentées et
                            j’ai un espace pour tester de nouvelles hypothèses. Ce que je fais a du
                            sens pour moi. Les conversations avec le reste de l’équipe et les
                            équipes connexes ont changé, on s’appuie sur des mesures terrain et, si
                            on n’en possède pas, on le sait et on se donne les moyens d’en obtenir.

                        Je sors d’une posture d’exécutant et cela change tout.

                    

                    
                        
                        
                            Je suis un manager
                        

                        J’ai entendu dire que cette approche allait me permettre de
                            gagner en leadership. Comment ? En me permettant de donner la vision,
                            les enjeux, en donnant aux équipes la possibilité d’observer ce qui
                            fonctionne ou non au regard de données tangibles, et surtout d’en
                            identifier la raison. Ainsi, d’avoir le moyen pour les équipes de
                            tâtonner, s’ajuster, se tromper et donc d’innover.

                        Ce que j’utilise pour mon équipe, c’est la matière du
                            quotidien. Toutes les actions, et même les erreurs, me permettent de
                            discuter avec eux des apprentissages, de challenger la compréhension du
                            résultat et de générer de nouvelles hypothèses. Cela devient une force,
                            et l’équipe en est de plus en plus performante. Je dois tenir le cap,
                            les embarquer, leur apprendre à célébrer, et maintenir ce cadre
                            vertueux.

                        Mon positionnement vis-à-vis d’eux n’est clairement plus le
                            même.

                    

                    
                        
                            Je suis un dirigeant
                        

                        Tout le monde en parle, il est dit que cela va permettre à
                            mon organisation d’accompagner une forte croissance, un changement
                            stratégique. Que c’est la recette miracle de Google pour avoir pu
                            grandir fortement plusieurs fois en une décennie.

                        Quand je me lance, je me rends compte que cela va amener un
                            changement fort dans la culture de l’entreprise, bien au-delà de
                            transmettre une vision et de donner du sens.

                        Mon exemplarité dans l’appropriation de l’approche est une
                            pierre angulaire à sa réussite, je dois en devenir l’incarnation afin de
                            rassembler autour de moi le collectif.

                        En toute transparence, je suis bousculé. À la fois par les
                            équipes, mais aussi par l’exigence de la méthode. Pour autant, je vois
                            le changement s’opérer dans le temps : les équipes s’approprient la
                            méthode et l’autonomie qui va avec, et des questions puissantes,
                            structurantes émergent. J’apprends à renoncer.

                        J’ai une prise de conscience : le changement réside
                            également dans le fait qu’avec la mesure régulière et les conversations
                            associées, on passe de la croyance à la connaissance.

                        Se lancer, et surtout rester engagé, est le moteur, la
                            raison et la réussite de toute cette transformation.

                         

                        Quel que soit son rôle dans l’organisation, il est
                            nécessaire de se rappeler qu’il n’existe pas de décisions parfaites,
                            mais que le fait de commencer, de tester, permet de mettre en œuvre
                            l’approche par impact. Cela amènera à resserrer l’étau autour des
                            hypothèses à plus forte valeur pour diriger l’ensemble de l’organisation
                            vers le cap, la direction souhaitée.

                        C’est la pertinence des conversations suscitées par la
                            méthode OKR qui va permettre de créer un alignement, fondation de la
                            réussite de l’approche.

                        Le pilotage par impact est une approche puissante,
                            cependant s’il n’est pas utilisé à l’aune des enjeux responsables, alors
                            on passe à côté d’un élément fondamental pour le monde de demain. Dans
                            cette démarche, les enjeux responsables ne doivent pas être un OKR parmi
                            d’autres, mais doivent être positionnés comme condition de réussite de
                            l’ensemble de la méthode. Ainsi, c’est l’ensemble de l’organisation qui
                            génère de l’impact, avec au premier plan les enjeux responsables qui
                            sont ceux de l’écosystème.

                        En s’appuyant sur la philosophie et la frugalité de la
                            mesure des Objectives and key results, cela permettra d’aller
                            collectivement dans la bonne direction.

                        Le détail que Laurent a apporté dans ce livre à la mise en
                            place de la méthode m’a permis de formaliser certaines étapes ou
                            décisions que je prenais intuitivement avec les collectifs que
                            j’accompagne. J’ai ainsi pu faire un pas de côté, analyser et
                            approfondir ma manière de fonctionner.

                        Cet ouvrage, riche et complet, est une boîte à outils
                            formidable, pragmatique, méthodologique, que l’on ouvre et utilise au
                            gré des besoins, des problèmes rencontrés. Vous y trouverez des réponses
                            actionnables !

                        Sa lecture est essentielle, sa finalité fait sens.
                            J’ajouterais qu’il ne faut pas oublier l’humain, le collectif. Aborder
                            des questions telles que la sécurité psychologique est crucial à la
                            réussite d’une telle démarche. Vous aurez à votre charge, lecteur,
                            lectrice, l’identification du « quand », « avec qui » et « dans quelle
                            proportion » mettre l’approche en place, afin que celle-ci soit la plus
                            adaptée à la maturité de l’organisation dans laquelle vous vous trouvez.
                            N’oubliez jamais la philosophie, l’intention qui se cache derrière la
                            méthode !

                        Je vous souhaite une lecture passionnante et de vivre une
                            belle transformation par impact !

                         

                        
                            Tiphanie Vinet
                        

                        
                            Coach Produit, co-organisatrice de la Conf’ School of Product
                        

                    

                

            

        
    
        
            
                
                
                    Avant-propos
                

                
                    
                        
                            
                                “
                            
                        

                        Une méthode de management qui permet à tous, d’un bout à
                            l’autre de l’entreprise, de concentrer leurs efforts sur les mêmes
                            questions importantes.

                        John Doerr1

                    

                

                
                    Se fixer une cible et définir des objectifs pour l’atteindre
                        est bien répandu. La notion d’objectifs se retrouve dans nos activités du
                        quotidien, de développement personnel ou de sport par exemple. Elle permet
                        de se challenger, de sortir de sa zone de confort, de se mettre en action,
                        de se dépasser ou d’apprendre, selon l’intention personnelle que nous y
                        mettons.

                    Dans le milieu professionnel, nous retrouvons aujourd’hui les
                        objectifs dans nombre de méthodes et d’approches, à tous les niveaux de
                        l’entreprise, à tel point que la gestion par les objectifs est devenue, dès
                        les années 1950, une nouvelle discipline. Et c’est maintenant un processus à
                        part entière dans une entreprise, initialement reliée à la gestion de la
                        performance.

                    
                        
                            Qu’entend-on par OKR ?
                        

                        La méthode OKR, acronyme pour « Objectives and
                                key results » en anglais, c’est-à-dire « objectif et résultats
                            clés », est une méthode de gestion par les objectifs. Elle a su faire
                            évoluer la discipline pour s’adapter au contexte actuel très perturbé et
                            faire face à l’accélération des transformations dans l’entreprise.
                            Elle laisse une liberté d’initiatives sur la manière d’atteindre
                            l’objectif.

                        Cette méthode est aujourd’hui utilisée dans le monde
                            associatif et les entreprises, de la start-up aux grands groupes, dans
                            tous les secteurs d’activité.

                        Le programme OKR est le projet d’implémentation et
                            de déploiement de la méthode OKR dans votre organisation.

                    

                    
                        
                            En quoi ça consiste ?
                        

                        Mise en avant chez Google, introduite par John Doerr
                            en 1999, elle est toujours en place plus de vingt après, avec un certain
                            succès ! Si Larry Page, son cofondateur et directeur général, déclare
                            que « les objectifs et les résultats clés nous ont permis de décupler
                            notre croissance », elle repose pourtant sur des principes simples :

                        
                            
                                
                                        •
                                     Se concentrer sur le plus important, maintenant ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     En commençant par le « pourquoi » ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     En définissant le succès, plutôt que le chemin qui y
                                    conduit ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     À tous les niveaux de l’organisation de façon
                                    collaborative ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     Avec des cycles courts pour créer une dynamique et
                                    apprendre vite ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     Et ajuster ainsi régulièrement la cible.

                            

                        

                        La méthode OKR est plus qu’une méthode de gestion
                            d’objectifs, ce qui en explique son succès. C’est également :

                        
                            
                                
                                        •
                                     Un outil d’affinage et d’exécution de la
                                    stratégie, au service de la croissance de l’entreprise ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     Un cadre de pensée critique, avec un pilotage
                                        par l’impact ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     Un système décentralisé et délégué de prise de
                                        décisions ;

                            

                            
                                
                                        •
                                     Un système de gestion du changement et
                                        d’apprentissage.

                            

                        

                        Elle implique des changements profonds dans l’organisation
                            touchant à sa gouvernance, son système managérial, ainsi qu’à sa
                            culture ! Cette méthode est à la fois simple, en s’arrêtant aux
                            principes, et complexe en en mesurant toute la portée.

                    

                    
                        
                            9 dossiers pour saisir l’essentiel et réussir la mise en place
                                des OKR dans votre organisation
                        

                        Ce guide pratique propose tous les outils qui vont vous
                            accompagner dans l’adoption d’une approche centrée sur les OKR, de son
                            lancement à son déploiement. Le livre est structuré en neuf dossiers
                            abordant trois thématiques principales :

                        
                            [image: ]
                        
                        
                            
                                
                                        •
                                     La première partie permet de découvrir la
                                    méthode, en donnant une vue d’ensemble des concepts clés.
                                    Elle explique comment ils peuvent être utilisés pour améliorer
                                    l’agilité business, lorsqu’ils sont utilisés dans le contexte
                                    d’exécution de la stratégie. Nous y verrons également en quoi
                                    elle se différencie des KPI, les indicateurs clés de
                                    performance.

                            

                            
                                
                                        •
                                     La deuxième partie met les OKR en action.
                                    Elle détaille les étapes pour écrire des OKR efficaces et les
                                    aligner avec les priorités de l’entreprise pour en maximiser
                                    l’impact. Cette partie explique également comment piloter avec
                                    les OKR et clôturer un cycle OKR avec succès.

                            

                            
                                
                                        •
                                     Enfin, la troisième partie, aborde la manière de
                                        définir un programme OKR pour l’entreprise et comment
                                    accompagner le changement. Cette partie met également en
                                    évidence comment les OKR peuvent être utilisés pour renforcer la
                                    culture d’entreprise et créer une organisation apprenante qui
                                    s’améliore continuellement.

                            

                        

                    

                    
                    
                

            

        
     

1. Doerr[1].
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                DÉCOUVRIR LES CONCEPTS OKR CLÉS
            

                    
                

            

            
                
                    
                        
                            “
                        
                    

                    La pratique la plus efficace pour définir et communiquer les
                        objectifs prioritaires […] tout en mesurant factuellement les résultats
                        obtenus.

                    Larry Page

                

            

            
                
                    La charte des principes de la méthode OKR

                    [image: ]
                
                Dans ce dossier, vous allez découvrir la méthode OKR
                    pour formuler et atteindre des objectifs d’entreprise, de manière rigoureuse.

                En se concentrant sur l’impact des actions plutôt que sur les
                    moyens pour y arriver, cette approche favorise l’alignement et l’engagement des
                    employés autour d’objectifs communs, ambitieux et mesurables.

                Cependant, contextualiser la méthode est essentiel pour
                    réussir son implémentation. Les principes qu’elle porte, tels que la
                    collaboration ou la transparence, doivent être promus. L’adaptation aux besoins
                    et à la culture de l’organisation est primordiale pour être efficace.

                
                    
                        Formuler ses objectifs selon le modèle OKR
                    

                    Il est possible que vous ayez déjà utilisé la méthode OKR sans
                        le savoir ! Pour commencer, associez votre objectif à des résultats clés
                        afin de définir les critères de réussite et suivre l’avancement. Ensuite,
                        passez à l’action en associant les résultats clés à des initiatives
                        concrètes qui favorisent la progression de votre objectif. Félicitations,
                        vous venez de créer votre premier OKR !

                

                
                    
                        Passer au pilotage par l’impact
                    

                    L’idée initiale des OKR est de concentrer les équipes sur le
                        résultat à atteindre avant de réfléchir à la manière d’y parvenir. Cette
                        approche, en rupture avec les idées managériales des années 1970, permet de
                        confronter rapidement nos ambitions à la réalité, sans confondre la
                        réalisation d’initiatives telles que s’entraîner tous les jours, avec
                        l’atteinte de l’objectif, par exemple, gagner le championnat !

                    Le pilotage par l’impact veille à ce que les employés
                        concentrent leurs efforts ensemble sur ce qui est le plus important, afin
                        d’apporter des contributions mesurables aux objectifs de l’organisation.

                

                
                    
                        Contextualiser la méthode
                    

                    Bien que la méthode OKR soit adaptable à tout type
                        d’organisation, des start-up aux grandes entreprises, il existe de
                        nombreuses façons de l’appliquer. Cette méthode tout-terrain repose sur un
                        processus, une gouvernance et des rôles qui diffèrent selon les besoins et
                        la taille de chaque organisation. Il est important de les contextualiser en
                        fonction de votre entreprise tout en privilégiant la simplicité avant tout.

                    Pour une mise en œuvre réussie, il est primordial d’adopter le
                        bon état d’esprit et les principes fondamentaux de la méthode.
                        Une implémentation pérenne doit encourager la collaboration, l’autonomie, la
                        transparence et l’amélioration continue, tout en étant adaptée au contexte
                        spécifique de votre organisation.

                

                
                    
                        Les outils
                    

                    
                        
                            1 Formuler ses objectifs selon
                                le modèle OKR
                        

                        
                    

                

            

        
    	Outil 
1
	Formuler ses objectifs selon le modèle OKR


“
Les OKR sont un excellent moyen d’aider tout le monde à comprendre ce qui est important et comment vous allez mesurer ce qui est important.
Dick Costolo

En quelques mots
Le concept cœur de la méthode OKR est simple : un objectif, une cible ambitieuse, et ses résultats clés, qui sont les mesures de succès et de progression vers l’objectif.
Chaque OKR répond à la question : « Quelle est la prochaine grande priorité ? » Cependant, la réponse à cette question comporte une dose d’incertitude sur l’atteinte du résultat souhaité. En effet, les OKR restent avant tout une hypothèse pour avancer dans la direction vers laquelle nous souhaitons nous engager.
Les OKR ne sont pas un plan d’action à dérouler. La manière d’atteindre un objectif est laissée à l’initiative du responsable de l’OKR et de ses contributeurs.


LA FORMULE D’UN OKR
[image: ][image: Description à venir] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectif
Séparer ce que nous voulons atteindre, de comment nous allons en mesurer la réussite. Et ainsi obtenir à la fois un objectif mémorisable et des mesures de progression concrètes et actionnables.

Contexte
La formule d’un OKR « Je vais {objectif} tel que mesuré par des {résultats clés} » est au cœur de la méthode OKR, quels que soient le type d’objectif et le type d’organisation l’utilisant.
→ Par exemple, nous allons améliorer la satisfaction client grâce à une résolution de problèmes plus efficace, tel que mesuré par les résultats clés :
• Réduire de 50 % le temps de réponse aux demandes clients en optimisant la communication interne et en améliorant le processus de résolution des problèmes ;

• Augmenter de 20 % le nombre de clients satisfaits en mesurant régulièrement leur niveau de satisfaction et en identifiant les axes d’amélioration. ■




[image: Description à venir] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. 1. Écrire l’objectif en répondant à la question « que voulons-nous accomplir d’important ? ».

2. Écrire ses résultats clés en répondant à la question « comment allons-nous mesurer notre progression vers l’objectif ? ».


Le détail de ces étapes est décrit dans le dossier 3.

Méthodologie et conseils
• Objectif
C’est une description qualitative du quoi, d’un résultat souhaité, d’une direction claire où nous souhaitons aller. Elle doit être suffisamment ambitieuse pour être inspirante pour ceux qui vont contribuer à son succès ; et avoir un impact significatif sur les parties prenantes (utilisateurs, clients ou collaborateurs) en cas de succès.
→ Par exemple, nos actions d’amélioration continue de résolution de problèmes doivent avoir un impact positif sur la satisfaction client. ■
Elle doit être mémorable pour s’en rappeler au quotidien ; et doit nous aider à prendre les bonnes décisions et actions qui nous font progresser vers ce but tangible.
• Résultat clé
Améliorer notre processus de résolution de problèmes est un objectif motivant, mais comment savons-nous concrètement que nous l’avons amélioré ? Un objectif sans mesure ni critère de succès n’est pas suffisant ! Et c’est le rôle d’un résultat clé.
C’est une description quantitative de comment atteindre l’objectif. Ce jalon mesurable et vérifiable permet de suivre régulièrement sa progression vers l’objectif.
Les résultats clés permettent de s’aligner sur l’objectif et la définition de son succès. Ce sont avant tout des hypothèses que l’équipe va valider ou invalider grâce au suivi de sa mesure. Suivi qui déclenche des discussions factuelles en cours de cycle pour prendre des décisions en connaissance de cause. Les résultats clés nécessitent et développent une culture du pilotage par la donnée, pour s’affranchir des jugements subjectifs. Les bons résultats clés sont les moteurs de la réussite de leur objectif.
Un résultat clé est également un aboutissement, et non un plan d’action. Ce dernier point est précisément le rôle du prochain outil qui vient compléter le modèle OKR : les initiatives.


Avant de vous lancer…
✓ Vous souhaitez utiliser la méthode OKR ? Pour quoi et avec quels critères de réussite ?

✓ Essayez de formaliser vos attentes de cette méthode sous forme d’un OKR.
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