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Lorsque nous nous attaquons aux causes profondes des résultats peu satisfaisants de nombreux processus, nous découvrons souvent que
les leaders et les membres de l'equipe sont surcharges, travaillant sur trop de priorités a la fois. Pourquoi les organisations disent-elles « oui »
si souvent, mais disent rarement « non », mais avec un impact aussi important?

Pourquoi la planification strategique est-elle si redoutée? Combien de fois accomplissons-nous réellement ce qui est énoncé dans le plan?
Pourquoi le taux d'adhésion est-il si faible? Combien de séances de réflexion passons-nous a montrer ce que nous avons fait, au lieu d'avoir
de veritables discussions strategiques? Pourquoi nous retrouvons-nous, en fin d'exercice, a faire de la redaction créative pour donner
limpression que nous avons atteint nos objectifs?

Quelques ministéres, organismes et sociétés d'Etat ont adopté une approche différente et obtiennent des résultats nettement meilleurs. Voici
cinq pratiques qui les ont aidés a s'améliorer.

@ Commencer par le probléme -

Les retraites de planification regorgent souvent de solutions et de
projets de prédilection. La solution facile est de dire « oui » a tout pour
satisfaire tout le monde, quitte a créer un surcroit de travail pour
certains, a gaspiller des ressources et a éparpiller l'attention. C'est ce qui
se produit quand vous commencez par la solution au lieu de
commencer par le probleme. Une fois qu'un groupe s'entend sur un
probléme mesurable et précis a résoudre, cela prendra beaucoup moins
d'efforts pour choisir une solution qui fait consensus.

Nous avons travaillé avec une agence qui voulait : « Consolider nos / ‘
bureaux de service »; apres cing ans, aucun progres apparent n'avait ete X ‘m Lw ‘{ i
réalise, mise a part une présentation PowerPoint recyclée. Quand nous « Maintenant que nous sommes d‘accord sur les solutions, quelqu'un peut-il
leur avons demandé quel probléme ils cherchaient a résoudre avec identifier les problemes que nous essayons de résoudre? »

cette consolidation, la plupart des cadres étaient vagues et ne

pouvaient pas citer un probleme précis. Résultat : cing ans et plusieurs millions de dollars en frais d'expertise-conseil gaspillés. Comparez
cela a un organisme semblable qui a cernée un probleme clé, a savoir : « 74 % des contacts clients en 2012 etaient evitables. Résultat :
capacite reduite de donner suite aux appels importants dans les 24 heures, créant un risque inacceptable pour nos clients. » Selon vous,
quelle organisation a fait plus de progres, plus vite?

Si vous cernez le probleme et que vous vous entendez sur sa nature et son incidence, il devient alors beaucoup plus facile de choisir la
solution. Einstein a dit : « Sij'avais une heure pour réesoudre un probleme, je passerais 55 minutes a reflechir au probleme et 5 minutes a
envisager des solutions possibles. » Il peut paraitre lent de commencer par le probléme et ses causes, mais comme l'a dit un cadre d'une
société d'Etat en distribuant des tortues jouets pendant l'exercice de planification : « Nous devons avancer lentement pour aller vite. »

@ Susciter un sentiment d’appropriation plus large et plus profond

Beaucoup d'organisations traitent l'élaboration d'une
stratégie comme une étape distincte de l'exécution

de cette derniere : les cadres supérieurs travaillent Création des stratéai & Exécution des stratégi
avec d'autres cadres, elaborent la stratégie puis cation des stratcgles xecution des strategies

confient sa mise en ceuvre a d'autres. Cette facon de « Analyse de l'environnement * Mise en ceuvre de la stratégie
faire entraine inévitablement des malentendus, une « FFPM - * Transformer lorganisation
. o . : ) L « Réflexion stratégique o Suivi des progres
interprétation erronée et un faible taux d'adhésion. « Etablissement des priorités « Gestion quotidienne
« Allocation des ressources « Travail quotidien

Jai effectué une recherche par mot-clé dans la
section des livres d'affaires d’Amazon.com et voici ce ,L_____
que jai constaté : -

Mots-clés dans Nombre de Nous déployons souvent des efforts considérables pour d'abord

la recherche publications élaborer une stratégie, et ensuite pour tenter de convaincre le

personnel. L'exécution est une reflexion apres-coup - « nous laissons
cette etape aux bons soins du personnel opérationnel. » Pas etonnant
« buy-in », « sell », ou « selling » 7673 que John Kptter soit'parvenu a la cgnclusion qu'ag mpin; 70 % des
projets majeurs n'arrivent pas a atteindre leurs objectifs initiaux.

« Strategy » 39 602

« execution » ou « implementation » 1909
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Voici une meilleure approche :

« Pendant le séminaire, les cadres notent sur une page : Point
«< A » et Point « B », les problemes strategiques qui doivent étre

résolus en cours de route, les causes et un brouillon d'ébauches att%ﬁ@é Eﬂpga 50t|nt << Bh >>
) «© e » — & otre prochaine
de solutions. fion sur cela_ destmpatlon

o Puis, ils montrent leur travail a des gestionnaires deux a trois
paliers plus bas et demandent : « Avons-nous bien compris?
Dans la negative, que voyez-vous? Y a-t-il des déefis a relever?
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Ce va-et-vient est un peu comme deux équipes qui se renvoient un
ballon. Les cadres supérieurs se concentrent sur les questions
comme : « Ou allons-nous? » et « Quelles sont les lacunes? ». Le
personnel d'exécution, quant a lui, se demande plutét : « Comment
pouvons-nous Yy arriver? » Resultat : une strategie plus facile a
exécuter et que le personnel d'exécution aura davantage tendance a I_C:Iu tils etlgro } ",
s'approprier. Hlocs de % R

moyerl[:e df‘ votre
Rendre le plan
visible et créer des routines

Il est difficile de gérer ce qu'on ne peut pas voir. Les plans
strategiques sont souvent profondément enfouis dans l'intranet ou
dans des classeurs. Une société d'Etat illustre son plan sur des
tableaux blancs pour plusieurs paliers, depuis les hauts dirigeants

PIaF strategaq.ae
vers votre vision

Point << A »> L25:%

jusqu'au personnel de premiére ligne. Chaque palier peut voir Ol vous étes aujourdhui P'ﬁ'[':“a}dé que :

comment il contribue a la priorité primordiale; ils font des bt ﬁFS elotre

ajustements de facon réguliere et, a mesure qu'ils apprennent, le

rendement s'ameliore. Une fois par trimestre, les cadres effectuent Diaprés « Metaphor for Planning » Cowley & Assoc 1095

ce qu'on appelle un « chemin de ronde » pour examiner le plan
priorité par priorité, repérer les erreurs et apporter les ajustements
necessaires en groupe.

Tableau Gestion stratégique

blanc - B
cadres Cadres supérieurs

Cadres supérieurs

Tableau
blanc -
gestionnaires

Gestionnaires Gestionnaires

EEEEEEN Premiéres lignes

Activités
quotidiennes

Tableau

Premieres lignes
blanc -

premiéres lignes

Source :Kersterson

Reconnaitre les vraies capacités et dire « Non merci, pas encore » a ce qui he
convient pas

Jai demandé a un SMA de m'indiquer combien de priorites sa direction génerale avait a gérer cette année. Il a fierement répondu : 52.
Je lui ai demande s'il pouvait les nommer. Il a fait une pause puis a repondu, tout penaud, « Non. » Au vu de ce fait, est-il réaliste de
s'attendre a ce que les autres membres du personnel de sa direction générale puissent les exécuter toutes? Quand il y a trop de
priorités, la concentration et les efforts s'éparpillent et on accomplit tres peu de choses.

Une étude menee aupres de programmeurs de logiciels montre ce qui arrive quand des étres humains essaient de faire trop de choses
a la fois et executent simultanément des taches exigeant un niveau de concentration éleve (changement de contexte), un phénomene
communément appelé « multitache. »

Nombre de projets % de temps disponible % de temps perdu a cause du Heures perdues par semaine
simultanés par employé pour chaque projet changement de contexte (par personne)

1 100 % 0% 0 heure

2 40 % 20 % 6 heures
3 20 % 40 % 12 heures
4 10 % 60 % 18 heures
5 5% 75 % 22 heures

Source '\Weinberg
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Comment dire « non » aux priorités moins importantes afin de ne pas tomber dans le piege de cette fuite de capacités, sans aliener
les intervenants pour qui ces priorités sont peut-étre importantes?

En commencant par les problemes a résoudre au lieu de commencer par les solutions, les groupes arrivent habituellement a
réduire les priorités sans créer d'animosité. Ensuite, déterminez les priorités « incontournables, qui ne peuvent pas échouer » /

« décisives », et les priorités qu'on « devrait exécuter », qu'on « pourrait exécuter », « a reporter a l'année prochaine » et « a ne pas
executer. »

Michael Porter, un gourou de la stratégie, a note que l'essence de la strategie est de « choisir ce qu'il ne faut pas faire ». Afin d'aider
les groupes a comprendre comment réduire le nombre de priorités, envisagez de faire un exercice de Greg McKeown, auteur de
l'ouvrage Essentialism: The Disciplined Pursuit of Less. En faisant le ménage du printemps dans votre garde-robe, comment decider
quels vétements garder et lesquels donner a des organismes de bienfaisance? La plupart des gens se posent les questions
suivantes a propos de chaque vétement : « Est-ce qu'il me plait encore? », « Est-ce qu'il me va encore? », « Quand l'ai-je porté la
derniéere fois? ». Toutes de bonnes questions judicieuses. Mais la question que pose McKeown est celle-ci : « Si je ne possédais pas
ce vetement precis, dans son état actuel, combien serais-je disposé a payer pour me le procurer? » Cette question a tout son poids
parce qu'elle fait intervenir la notion de « rarete ». Nous avons une quantité limitee d'argent. De méme, nous n'avons qu'une quantite
limitee de temps pour realiser nos priorites.

En utilisant une simple methode pour quantifier les capacites disponibles et requises, la plupart des organisations se rendent
compte qu'elles se sont engageées a faire de 100 % a 200 % plus de choses qu'elles ne sont en mesure d'accomplir de facon réaliste.
En déeterminant ce qu'il en colte en termes de capacités pour chaque priorité potentielle, les cadres parviennent plus rapidement a
un consensus quant a lesquelles garder et lesquelles reporter ou abandonner, tout en abordant les nombreux défis liés a
l'execution.

@ Effectuer des ajustements au fur et a mesure

Le ministere de la Santé d'un gouvernement provincial a réeussi a reduire ses priorités primordiales de 30 a 18. Une commission de
réglementation a reduit ses vingt et quelque priorités a seulement deux. Dans les deux cas, ils ont en fait pu realiser les priorités
énoncées dans le plan. Etant moins submergés, ils ont pu apporter les ajustements nécessaires en cours de route afin de s'adapter
aux changements decoulant de facteurs politiques et environnementaux. Une sociéte d'Etat commerciale profite de son examen
trimestriel pour réévaluer les capacités requises et determiner ou redéployer des capacites afin de se concentrer sur les priorites-
clés. Les chemins de ronde périodiques des cadres sont une fagon efficace et efficiente de s'assurer que tout le monde reste sur la
bonne voie et qu'on a la souplesse nécessaire pour s'adapter aux défis et aux changements imprévus qui feront toujours partie
intégrante de la fonction publique. Qui plus est, cela souligne également limportance de l'amélioration continue a tous les paliers.
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