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Entrepreneuriat par un sérial entrepreneur seq 1 à 3 idrac .pptMARCEL NIZON,  Marcel 
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#PortraitDeCDO - Guénaëlle Gault - KantarOCTO Technology 



JDN - L'Humain, l’application « killer » de la transformation digitale.
JDN - L'Humain, l’application « killer » de la transformation digitale.Bruno A.  Bonechi 



Keynote atbrest (1)
Keynote atbrest (1)Anas MBASSO 



Faire preuve d'agilité dans son organisation 
Faire preuve d'agilité dans son organisation Camille Coste 



Portrait de startuper #68 - Gladys - Erwan Knittel - Guillaume Lépine
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Linkedin ey-revolution-des-metiers-fr-fr
Linkedin ey-revolution-des-metiers-fr-frNacime Bensizerara 



Linkedin ey-revolution-des-metiers-fr-fr-140515093008-phpapp01
Linkedin ey-revolution-des-metiers-fr-fr-140515093008-phpapp01Brigitte Legentilhomme 



EY et LinkedIn sur la révolution des métiers 
EY et LinkedIn sur la révolution des métiers Nacime Bensizerara 



cigref- le CA et la transition numerique d entreprise
cigref- le CA et la transition numerique d entreprisePhilippe CRAYSSAC 



Travailler, produire, manager autrement: vers la fin des processus? 
Travailler, produire, manager autrement: vers la fin des processus? Richard Collin 



Le référentiel de la transformation digitale   edition 2015
Le référentiel de la transformation digitale   edition 2015Lucile HYON-LE GOURRIEREC 



[Actualités] Les tendances du Futur Of Work - Mai 2019
[Actualités] Les tendances du Futur Of Work - Mai 2019Colibee 



C level think tank 08
C level think tank 08BardyThierry 





Similaire à La mega boite a outils du manager leader.pdf (20)
socio performance 2
socio performance 2 


Socio Performance : Partie 2, Le capital humain au coeur de la performance de...
Socio Performance : Partie 2, Le capital humain au coeur de la performance de... 


RSE : Réseaux Sociaux d'Entreprise, nouveaux outils collaboratifs
RSE : Réseaux Sociaux d'Entreprise, nouveaux outils collaboratifs 


9 defis entreprise-2020-cigref
9 defis entreprise-2020-cigref 


DECIDEUR MAGAZINE #2
DECIDEUR MAGAZINE #2 


Petit-déjeuner OCTO Management 3.0 - Le Book
Petit-déjeuner OCTO Management 3.0 - Le Book 


Baromètre Limelight-Consulting des Métiers de la Communication. Edition 2014
Baromètre Limelight-Consulting des Métiers de la Communication. Edition 2014 


#PortraitDeCDO - Guénaëlle Gault - Kantar
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, uberisation,  disruption... acronymes et concepts se succedent depuis
quelques annees pour traduire la force de la mutation digitale qui vient transformer
notre societe, plongee au coeur de la quatrieme revolution industrielle.
Dans ce contexte de turbulence extreme ou tout doit etre reinvente, le manager leader se
voit confronte a de multiples challenges. Le monde est devenu d'une telle complexite qu'il
paraTt illusoire d'esperer s'en sortir seul. Plus que jamais, le dirigeant moderne doit s'entourer
d'une equipe solide et solidaire, constituee de talents complementaires. Ouvert, pragmatique,
polyvalent, a I'ecoute des autres, innovant, il privilegie le collectif au detriment du seul interet
individuel et sait donner du sens a I'engagement de chacun. Penser autrement, concevoir de
nouveaux modeles d'entreprise, bouleverser la donne de secteurs economiques, transformer
les metiers, refondre les processus, bousculer le statu quo, developper de nouvelles
competences, imaginer un nouveau modele social, creer des espaces collaboratifs favorisant
agilite et creativite: tels sont les defis qu'il lui faut aujourd'hui relever. L'hesitation n'est pas
de mise. II faut s'adapter ou disparaitre! A I'heure numerique - ou tout va beaucoup plus vite
- aucun leader, aucun manager ne peut s'affranchir d'une reflexion approfondie quant aux
consequences societales de ces differentes evolutions.
Les responsabilites qui pesent sur les epaules du manager leader n'ont jamais ete aussi
importantes. Pour reussir, il lui faut des sas de decompression qu'il peut trouver dans
le coaching, le sport ou d'autres supports. Mais il lui faut egalement une aide theorique,
pragmatique et methodologique. L'ouvrage que vous tenez entre vos mains arrive done
a point nomme pour lui apporter I'eclairage necessaire. Pouvant interesser les managers
debutants ou experimentes - dans toutes filieres, tous secteurs, tous metiers - les etudiants,
les consultants, les chefs et directeurs de projets, ce livre est une bible regroupant pour
la premiere fois les 100 outils operationnels les plus reconnus dans des domaines aussi
divers que I'entreprise agile, I'open innovation, le design thinking, les reseaux sociaux, le
mode collaboratif ou I'efficience manageriale. Une « mega » boTte a outils simple, complete
et efficace.
A n'en pas douter, il s'agit d'un ouvrage que Ton gardera a portee de main pour s'y referer
continuellement. Pour celles et ceux voulant parfaire leurs competences metiers et
transversales, tout en developpant leur potentiel de leadership, voici la synthese la plus
aboutie.
Gerald Karsenti
President-directeur general Hewlett Packard Enterprise France
Professeur affilie a HEC
1 Google, Apple, Facebook et Amazon.
2 Netflix, Airbnb, Tesla et Uber.
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Avant-propos
Attentif au developpement  de ses competences de manager et a son employabilite,
Thomas s'est inscrit a une conference en ligne sur le sujet : « Ouelles competences
cles pour demain? ». II se connecte juste a temps pour assister a la presentation
des invites : ce sont tous des dirigeants de grandes entreprises ou de start-up innovantes.
Dans I'ensemble, ils representent des secteurs varies, comme les services aux personnes,
la distribution, I'economie digitale, les produits de grande consommation.
Le journaliste debute le webinar par une question assez large :
- Dans vos entreprises, quelles competences cles doivent avoir vos managers?
Laurent ouvre le debat:
- Nous utilisons dans notre societe I'approche Design Thinking ou pensee design, inspiree
des entreprises de la Silicon Valley. Cela demande a nos managers une grande agilite dans
la gestion des projets. Le digital est egalement incontournable et nos managers doivent
etre en veille active en continu. Le succes de notre developpement repose sur ces deux
elements.
Antoine enchame:
- Ce qui est clair, c'est que les marches et les technologies evoluent tres vite. Le role de
manager ne se cantonne plus a gerer une equipe : c'est la fin de I'autorite fondee sur la hie-
rarchie, celle-ci n'est plus suffisante. Un manager doit etre un leader, un visionnaire : il doit
porter I'innovation et son autorite est liee a sa capacite a motiver et a engager ses equipes.
Le journaliste sollicite Eleonore, qui donne son avis :
- Nous constatons que les silos par grandes directions ne fonctionnent plus; il est necessaire
que les processus soient beaucoup plus fluides et transversaux. Et, au-dela des processus,
c'est le facteur humain qui predomine, c'est I'engagement des hommes et des femmes
qui importe. Et la, le manager du XXIe
siecle a un role nouveau a jouer. II doit fonder son
autorite naturelle sur une efficience averee. On attend de lui des prises de decision rapides
et une prise de risque mesuree.
Le journaliste reprend la parole pour faire part d'une question posee par Twitter en live-
tweet : « Comment faire sans autorite hierarchique? Peut-on vraiment casser les silos?
ttCompetencesCles » Anne-Marie prend le micro :
- Dans notre entreprise, nous developpons le mode collaboratif. II existe deja de nombreux
c
Z3
D
outils collaboratifs comme les reseaux apprenants ou le Learning by Doing. Nous parta-
geons beaucoup et c'est aussi ce qui dope notre creativite. Ainsi les competences cles du
manager du XXIe
siecle ne sont pas une liste de qualites qui s'ajoutent les unes aux autres,
mais un maillage de plusieurs.
- 4 -
 


	5. LA MEGA BOITE  A OUTILS DU MANAGER LEADER
Le journaliste:
- Un maillage de toutes celles qui viennent d'etre citees?
- Oui, bien sur, repond Anne-Marie. Et j'ajouterais une belle capacite a gerer son energie et
son equilibre personnel.
Huit dossiers developpent ces competences cles :
1. Aqilite dans les projets : Comment I'agilite facilite le changement?
2. Innovation & Prospective : Comment conduire I'innovation, la veille et la creativite?
3. Digital & Reseaux sociaux : Comment integrer le digital?
4. Mode collaboratif: Comment remplacer les silos par une attitude collaborative?
5. Efficience manageriale : Comment renforcer son efficacite et son efficience?
6. Excellence relationnelle & Coaching : Comment mettre le relationnel au coeur de toute
activite?
7 Leadership & Influence : Comment developper son autorite naturelle et son influence?
8. Equilibre personnel: Comment se gerer soi-meme en toute conscience?
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	11. LA MLGA BOITE  A OUTILS DU MANAGER LEADER
OUTII
La representation
visuelle de I'outil
L'entreprise liberee
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	12. Manager leader :  ou vous situez-vous ?
Dossier 1 - Agilite dans tes projets
Jamais Parfois Souvent Toujours
0 point 1 point 2 points 3 points
1
Favorisez-vous la prise
d'initiative de vos
collaborateurs ?
2
Face au changement,
parvenez-vous a faire adherer
facilement vos equipes ?
3
Lorsque vous menez des
projets, vous utilisez des
methodes d'incrementation
progressive.
Dossier 2 - Innovation & Prospective
Jamais
0 point
Parfois
1 point
Souvent
2 points
Toujours
3 points
Total
4
Vous placez I'utilisateur
au cceur de vos projets
d'innovation.
5
£tes-vous en veille active
sur votre environnement ?
6
Vous cultivez
intentionnellement
la production d'idees
creatrices - et ga porte
ses fruits !
Dossier 3 - Digital & Reseaux sociaux
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Jamais Parfois Souvent Toujours
_ . . Total
0 point 1 point 2 points 3 points
7
Sur les reseaux sociaux,
vous agissez avec
discernement selon une
strategic definie.
8
Vous etes actif sur les
media sociaux.
9
Vous etes vigilant a votre
e-reputation.
12
 


	13. ~
LA MLGA BOITE  A OUTILS DU MANAGER LEADER
Dossier 4 - Mode collaboratif
Jamais Parfois Souvent Toujours
0 point 1 point 2 points 3 points
10
£tes-vous attentif a
construire la synergie dans
vos projets ou au sein de
votre equipe ?
11
Cherchez-vous a ameliorer
I'efficacite collective ?
12
Mettez-vous en place des
systemes ou des outils
pour favoriser le mode
collaboratif ?
Dossier 5 - Efficience managerial
Jamais
0 point
Parfois
1 point
Souvent
2 points
Toujours
3 points
Total
13
Vous dotez-vous de cri-
teres de choix pour opti-
miser vos decisions ?
14
Vous parvenez a depasser
vos propres blocages pour
etre plus efficient.
15
La communication est
pour vous un vecteur
essentiel de reussite.
Dossier 6 - Excellence relationnelle & coaching
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Jamais
0 point
Parfois
1 point
Souvent
2 points
Toujours
3 points
Total
16
Lorsque vous ecoutez une
personne, vous prenez en
compte ce qu'elle vous dit.
17
Les gens apprecient
d'echanger avec vous.
18
Vous savez prendre de la
distance pour comprendre
ce qui se passe dans la
relation.
13
 


	14. Manager leader: ou  vous situez-vous ?
Dossier 7 - Leadership & Influence
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Jamais
0 point
Parfois
1 point
Souvent
2 points
Toujours
3 points
Total
19
Les gens se rassemblent
autour de votre vision.
20
Votre legitime de leader est
reconnue.
21
Les negociations que vous
concluez sont perennes et
satisfaisantes pour les deux
parties.
Dossier 8 - Equilibre personnel
Jamais
0 point
Parfois
1 point
Souvent
2 points
Toujours
3 points
Total
22
Vous vous sentez en accord
avec vous-meme et avec
vos choix.
23
Vous etes conscient de
vos emotions et vous les
integrez sans les subir.
24
La gestion de votre temps
concourt a votre equilibre
personnel.
Resultat
Pour chaque question notez le nombre de points comme indique :
- jamais : 0 point
- parfois : 1 point
souvent: 2 points
- toujours : 3 points
Puis additionnez les points par dossier dans la colonne de droite. Votre total par dossier
est compris entre 0 et 9.
14
 


	15. LA MEGA BOITE  A OUTILS DU MANAGER LEADER
1 Agilite
8 Equilibre
7 Leadership
6 Relationnel
2 Innovation
3 Digital
4 Collaboratif
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5 Efficience
A vous de choisir par quel dossier vous voulez commencer, en fonction de votre actualite,
de vos priorites et de vos envies : vous pouvez choisir de commencer par consolider vos
points forts ou au contraire combler une competence encore peu developpee. Vous pouvez
choisir de vous concentrer sur un dossier qui est d'actualite pour vous.
Des pages de prise de note a la fin du livre vous permettent de faire le bilan au fil de votre
lecture des points cles que vous choisissez de retenir pour votre pratique personnelle. Vous
pourrez y revenir plus tard et noter vos progres.
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	16. « Le secret  du changement consiste a concentrer son energie pour creer du nouveau, et
non pas pour se battre contre I'ancien. »
Dan Millman
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Lucile est une adepte des soirees-debats de son ecole d'ingenieur. Chef de projet dans
un grand groupe depuis trois ans, elle y trouve a chaque fois une mine d'informations,
de bonnes pratiques et d'outils que les alumni plus experimentes ont la gentillesse de
partager avec les diplomes des promos les plus recentes.
 


	17. DOSSIER
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- He !  Lulu !
Elle se retourne et sourit a un grand gargon gui la depasse d'au moins deux tetes. C'est
Hugo, un copain de promotion.
- Je suis content de te voir I s'ecrit-il I'air visiblement ravi. Mon manager m'a confie un projet
et j'ai besoin de tes conseils... II faut dire que je ne suis pas completement convaincu du
changement qu'il veut operer dans notre unite.
- C'est deja bien de le reconnaTtre, lui repond Lucile, ravie de voir qu'elle peut a son tour
partager son experience. La premiere chose a faire est de t'approprier le changement
jusqu'a en devenir le pionnier.
- D'accord, c'est vrai que je ne voyais pas les choses comme ga. Mais ce qui me soucie le plus,
c'est que j'ai I'impression que la Direction de mon entreprise ne se rend pas compte des
impacts de ce changement: les equipes de mon unite sont stables depuis trop longtemps
pour etre a I'aise avec I'incertitude, il y aura des modifications de competences majeures...
j'ai peur que ce projet me depasse.
- Dans ce cas, repond Lucile, je te conseille de remplir avec ton commanditaire une grille
de cadrage de la conduite de changement. Qa lui permettra d'ajuster le dimensionnement
de I'equipe projet et des moyens a mettre en oeuvre dans la feuille de route ou le plan
d'action de la conduite du changement. Je t'envoie un modele de questionnaire demain.
- C'est gentil ! Et toi, quels sont tes nouveaux defis depuis la derniere fois que nous nous
sommes vus ? Je me souviens que tu m'avais presente les competences du chef de projet
de fagon hyper structuree, en 4 axes. Tu as progresse ?
Lucile sourit. Oui elle a progresse, et elle sait qu'elle
progressera encore. Elle prend le temps de faire
le point chaque annee avec son manager pour
decider ensemble des axes prioritaires de deve-
loppement pour elle.
- Oui, repond-elle a Hugo, et ce n'est pas fini !
C'est pour ga que je suis la. Mon organisation
me demande d'etre de plus en plus agile, et j'ai
envie de decouvrir le processus Scrum, II faut
que je trouve quelqu'un pour m'en parler.x
- Ah, Scrum, je pourrais vous en parler toute
la soiree ! intervient un homme qui discutait
jusqu'a present avec un groupe juste derriere
eux. Depuis que Ton a mis en place nos product
backlogs, nos livrables correspondent mieux
aux besoins des clients du projet.
Lucile prend rendez-vous avec cet ancien diplome
pour approfondir le sujet avec lui. Elle est ravie
qu'il lui propose d'assister en direct a une de
leurs melees quotidiennes.
Car pour I'heure, le moment est venu d'ecouter
la conference d'un dirigeant qui a franchi le cap
de I'entreprise liberee.
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	18. OUTIL
1 L'entreprise agile
LES  QUATRE VALEURS ET LES DOUZE PRINCIPES
DU MANIFESTE AGILE
Valeur 1
Les individus et leurs
interactions plus que les
processus et les outils
Valeur 2
Une solution qui fonctionne
plus qu'une documentation
exhaustive
Valeur 3
La collaboration avec les
clients plus que la
negociation contractuelle
Valeur 4
L'adaptation au
changement plus que
le suivi d'un plan
Les douze principes du manifeste Agile
- Satisfaire le client est la priorite
- Accueillir les demandes de changement
- Livrer le plus souvent possible des versions
operationnelles de I'application
- Assurer une cooperation permanente
entre Client et Equipe projet
- Construire des projets autour d'individus
motives
- Privilegier la conversation en face a face
- Mesurer I'avancement du projet en termes
de fonctionnalites de I'application
- Faire avancer le projet a un rythme
soutenable et constant
- Porter une attention continue a I'excellence
technique et a la conception
- Favoriser la simplicite
- Responsabiliser les equipes
- Ajuster, a intervalles reguliers, son
comportement, ses processus pour etre
plus efficace
En resume Insight
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L'entreprise agile ressemble a un ensemble
de petites unites partageant une culture, des
valeurs, des processus... Ces elements communs
permettent aux unites d'etre tres interconnec-
tees et d'evoluer dans une meme direction avec
agilite.
En effet I'acceleration des rythmes de I'eco-
nomie, la montee en puissance du digital et du
tout numerique font que les entreprises, pour
survivre, doivent etre plus adaptables et flexibles
et devront evoluer beaucoup plus vite demain
qu'hier.
A I'origine, les methodes agiles viennent de
projets de developpement de logiciels informa-
tiques. Elles ont pour denominateur commun
I'Agile Manifesto (2001) qui consacre le terme
d'« agile » pour referencer de multiples metho-
des existantes (RAD, Scrum, XP Extreme
programming,...).
The agile company is like a group of small
units that share a common culture, values, and
processes... The elements they have in common
allow the units to be interconnected and evolve
in the same direction with agility.
The accelerating economy and the growing
power of the technology industry have pushed
today's companies to increase their adaptabi-
lity and flexibility and to evolve quicker than
in the past.
Agile methods originated from development
projects of computer software. Their common
denominator is the Agile Manifesto (2001)
that uses the word "agile" to qualify multiple
existing methods (RAD, Scrum, XP Extreme
programming...).
- 18 -
 


	19. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
> Faire du changement un allie souhaite plutot
qu'un ennemi contraint.
> Innover de maniere permanente et faire evo-
luer son offre client.
> Generaliser la culture client dans une orga-
nisation par processus ou chacun est client de
I'autre et reciproquement.
> Cooperer et rechercher un optimum collectif
plutot qu'un optimum par fonction.
> Maintenir une structure de complexite
humaine permettant de favoriser la reconfigu-
ration des equipes ou des services.
Contexte
Se voulant pragmatique, I'entreprise agile
implique au maximum le client et permet une
grande reactivite a ses demandes. Le manage-
ment agile couple les valeurs agiles aux tech-
niques de I'amelioration continue de la qualite.
On constate aujourd'hui un elargissement de
I'utilisation de I'agile a I'ensemble de la struc-
ture de I'entreprise.
Comment I'utiliser ?
Etapes
Une entreprise agile est une entreprise capable
de prendre des risques pour conquerir de nou-
veaux marches et qui done a developpe en son
sein une culture de I'essai/erreur et du proto-
typage.
Pour mettre en place ce changement, il convient
de :
> creer au depart un sentiment d'urgence.
S'appuyer sur des dysfonctionnements exis-
tants, rencontrer des clients permet de mettre
en avant les vrais problemes ;
> conduire le changement par une petite equipe
solide, soudee, convaincue de ce besoin ;
> definir la vision est un point primordial et cela
ne doit pas se limiter a « passer a I'agilite ». ;
> communiquer la vision en utilisant I'ensemble
des vecteurs de communication disponibles
(blog, newsletter, affichage...) et maintenir une
communication continue et complete sur tous
les sujets en rapport avec la transformation ;
> encourager toute action allant dans le sens
de la vision en s'appuyant sur les personnes
les plus motivees par le changement. Commu-
niquer sur les elements positifs de la transfor-
mation est primordial car cela va creer un effet
d'entramement ;
> adapter la strategie de transformation et
ancrer les pratiques pour qu'elles perdurent
dans le temps. L'equipe de transformation
doit organiser un passage de relais vers une
organisation plus stable dans le temps qui aura
pour role de veiller au maintien et a revolution
des bonnes pratiques.
Methodologie et conseils
I'entreprise agile est constituee d'unites a
taille humaine (une dizaine de personnes)
dotees d'une culture d'agilite et possedant un
objectif commun clair. Elle est orientee client,
ecoute son environnement et noue des par-
tenariats avec d'autres unites pour I'aider a
repondre aux menaces et aux opportunites.
Elle co-developpe ainsi sans cesse de nouvelles
solutions. ■
L'equipe agile
est une equipe
mixte, pluridisci-
plinaire, interne ou
externe
a I'entreprise.
Avantage
L'approche agile consiste avant tout a s'adapter de
fagon efficiente et reactive a revolution constante
des objectifs et du perimetre de I'activite.
Precaution a prendre
L'equipe doit comporter des experts de I'agilite,
des specialistes (capable d'expliquer et d'accom-
pagner), des personnes charismatiques et recon-
nues, des leaders et des communicants.
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	20. OUTIL
2 L'entreprise liberee
LES  BESOINS FONDAMENTAUX SATISFAITS
PAR L'ENTREPRISE LIBEREE
Le besoin d'eqalite Intrinseque
Respect,
consideration,
confiance dans
('intelligence et
le bon sens
de chacun
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Progres,
expression du
potentiel creatif,
apprentissage,
acquisition
de nouvelles
competences
Capacite a
diriger sa vie
Le besoin de developpement personnel Le besoin d'auto-direction
En resume
L'entreprise liberee, concept developpe
notamment par Brian M. Carney et Isaac Getz,
remet en question les modeles de management
traditionnels.
Les collaborateurs sont libres et responsables
d'entreprendre les actions qu'ils estiment les
meilleures pour l'entreprise. C'est la fin des proce-
dures et hierarchies inutiles, les managers, quand
il y en a encore, sont au service des salaries.
L'hypothese est que I'humain est central et que la
confiance rapporte plus que le controle. La satis-
faction des besoins fondamentaux des personnes
est a la fois but et levier. Le bonheur au travail est
facteur d'engagement et de performance.
Les leaders qui conduisent les processus de libe-
ration utilisent les processus d'intelligence collec-
tive tels la co-construction de la vision, le dialogue
creatif et s'engagent dans un travail sur leur ego.
Insight
The open-minded company questions the tradi-
tional management models. This concept was
developed by Brian M. Carney and Isaac Getz.
Collaborators are free to undertake actions
they deem best for the company and take
responsibility for those actions. This creates
the end of useless processes and hierarchy.
Managers, when they still exist, assist the
employees. The main idea is that an employee
is at the center, which brings more benefit than
control. Being happy at work is the goal and is
an element of engagement and performance.
The leaders who buildthe collaborative processes
apply collective intelligence processes such
as co-construction and creative dialogue, and
work on their ego.
-20-
 


	21. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
> Donner le pouvoir aux collaborateurs pour
decider des initiatives et innovations perti-
nentes, construire eux-memes le comment au
service d'un pourquoi co-elabore (le sens, la
vision).
> Accroitre la performance de I'entreprise en
developpant le bonheur au travail et satisfaire
les besoins fondamentaux.
> Avoir des modes de gouvernance en phase
avec la responsabilisation des collaborateurs.
> Travailler dans un environnement qui favorise
Tengagement, I'energie et le plaisir au travail.
Contexte
Le processus de « liberation » peut se faire
sur I'ensemble d'une entreprise ou sur Tune
de ses unites de fabrication. Le plus souvent,
cette decision est prise lorsque le dirigeant a la
conviction profonde que ce mode de fonction-
nement sera efficace et est en phase avec ses
valeurs et/ou lorsque I'entreprise connaTt des
difficultes economiques et qu'apres avoir tout
essaye (y compris des plans de licenciement), il
pense que cette fagon de fonctionner donnera
une nouvelle chance a I'entite qu'il dirige. Sou-
vent le dirigeant a ete inspire par des pairs qui
ont deja ose. Certaines sont congues des I'ori-
gine sur ce mode, notamment aux Pays-Bas.
Comment I'utiliser ?
Etapes
II n'y a pas de chemin type mais autant que
de situations, de dirigeants, de contextes. Ce
chemin est long.
> Le dirigeant travaille sur sa propre transfor-
mation personnelle. L'une des cles est le che-
min personnel qu'il fait lui-meme. II realise un
travail en profondeur sur son ego, son rapport
au pouvoir, ses peurs, son besoin de controle.
Le dirigeant entrame son equipe de direction
qu'il associe a son projet.
> Le dirigeant a une vision elaboree autour
de quelques axes simples, forts, comprehen-
sibles de tous et desirables. Elle est partagee
et enrichie par I'ensemble des collaborateurs
qui detiennent chacun une part de la realite
et des aspirations, et deviennent co-createurs
d'un avenir souhaite.
> II confie a des volontaires la reorganisation
en organisation plate et la conservation de ce
qui cree de la valeur.
> Les collaborateurs choisissent leurs leaders.
Methodologie et conseils
Un accompagnement par un consultant est
vivement recommande. Ce processus peut
generer resistances et souffrance, notamment
du management intermediaire mis en cause
dans son role traditionnel et qui perd le pou-
voir de controle et de sachant.
« L'exces
de reglements
est pour les 3 %
qui cherchent a
contourner les
controles ordi-
naires.»
Gordon Forward,
ex-DG
de Chaparral Steel
Avantage
Les salaries sont responsables et travaillent
dans la confiance. Ms accroissent leurs compe-
tences pour pouvoir prendre des decisions dans
des domaines qui ne sont pas initialement les
leurs.
■ Certains collaborateurs se sentent mal dans
ce nouvel environnement et ne supportent pas
les nouvelles regies du jeu, la projection dans
des situations inconnues et non planifiees. Des
coachs internes ou externes peuvent les y aider
mais quelques-uns finissent par quitter une
entreprise qui ne leur convient plus.
- 21 - SUITE OUTIL g-*
 


	22. OUTIL
L'entreprise liberee
Comment etre  plus efficace ?
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Un element essentiel est de creer les condi-
tions qui vont permettre I'expression des
idees et des propositions des collaborateurs.
II ne s'agit plus de dire comment ils doivent
faire mais de les ecouter en parite, de leur
donner les moyens en developpant leurs com-
petences de prendre les decisions nouvelles
qui leur sont confiees ou dont ils s'emparent.
II est utile d'avoir une boussole pour guider
les transformations de differentes natures (la
grille ci-contre peut jouer ce role).
S'appuyer sur la theorie Y
de la motivation
Developpee par Douglas McGregor dans les
annees 1960, la theorie X presuppose que
I'homme n'aime pas travailler et qu'il faut I'y
obliger et le controler. II recherche la securite,
I'absence de prise de risque et ne mobilise son
intelligence que pour contourner les regies qui
le genent. Elle induit un mode de management
autoritaire qui lui-meme accentue Inversion du
travail. La theorie Y considere que I'homme a
une motivation intrinseque pour le travail et peut
se realiser s'il est associe aux buts de I'organisa-
tion. Un travail satisfaisant accroit I'engagement
des collaborateurs qui recherchent les respon-
sabilites dans un environnement qui leur est
favorable et s'auto-organisent, s'auto-controlent
lorsque prevaut la confiance, confortant ainsi les
dirigeants qui s'appuient sur cette theorie.
Change-toi et les autres
changeront... ou pas !
Les leaders qui s'engagent dans ces demarches
ont un point commun, ils comprennent qu'ils
doivent travailler sur eux et se poser des
questions autour de « quel chemin de libe-
ration interne dois-je faire moi-meme ? », ce
qui passe par exemple par « quelles sont les
croyances dont je dois me liberer ? Quelles
emotions dois-je liberer, accepter, accueillir ?
Quelles sont les valeurs auxquelles je tiens
absolument ? Quelles sont mes peurs ? », etc.
II n'est plus question de convaincre les autres
de rentrer dans la demarche par les paroles
mais essentiellement par sa maniere d'etre, de
faire, et par la coherence entre les actes et les
paroles. Le dirigeant va proposer un chemin,
une direction mais tous n'iront pas et certains
finiront par quitter le projet.
Pas de transformation collective
sans travail sur les croyances
collectives de l'entreprise
Comment liberer reellement la responsabilisa-
tion et I'initiative si des tabous, des croyances
cachees n'ont pas ete exprimes et leves ? Par
exemple dans une entreprise est identifiee la
croyance que les ingenieurs qui y travaillent
sont les meilleurs, les cadors. Comment des
lors avoir une position sincere de curiosite et
de respect pour les autres collaborateurs et
apprendre d'eux et avec eux ? Cette croyance
limitante maintient infantilisation et desenga-
gement du reste du personnel, sentiment de
superiorite (et de non-remise en question) des
ingenieurs et managers issus des filieres dites
d'excellence.
La suppression des signes visibles de pouvoir
est souvent I'une des premieres marques du
processus : le directeur n'a plus de bureau, les
parkings attribues aux cadres ou les voitures
de fonction sont supprimes.
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	23. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
CAS : outil de diagnostic et de strategie de changement
La carte des « territoires de la liberation »
Individuel (Je) Collectif (Nous)
^ OJ cu
s 1/1
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Les fagons de faire personnelles :
Ce que je dis
Ce que je fais
Pratique personnelle du pouvoir, de
I'autorite et mes jeux de I'ego
Enjeu: aliqnement T/C/T
etre de + en + authentique
Les fagons d'etre personnelles :
Mes attitudes
Mes croyances
Ma relation a mon ego
Mes ressentis
Mes valeurs de fond
Enjeu : « Me liberer pour liberer »
t
Organisation, fonctionnement,
pratiques
Comment on se reunit ?
Comment on decide ?
Comment on manage ?
Comment on s'organise ?
Enjeu : creer un ecosysteme favorisant
la liberte, la responsabilisation, le
bien vivre ensemble
La culture de I'organisation
Tous les « chez nous, on est comme
cela »
Croyances, mythes, tabous
ADN, valeurs, missions, ambitions
Enjeu ; transformation culturelle
t
Dynamisme
de vie
Dynamisme
de la vision
Inspires des travaux de Ken Wilber, Frederic Laloux et Toscane accompagnement,
avec I'autorisation de Toscane-accompagnement
Cette matrice peut etre utilisee comme outil
diagnostic et permettre individuellement et
collectivement de reperer ce qui est a I'ceuvre
de fagon profonde (niveau 2) et qui se traduit
par des comportements, pratiques, fagons de
faire visibles (niveau 1).
Chaque cadran peut faire I'objet d'un autodia-
gnostic et d'un dialogue en equipe. Certaines
entreprises vont plutot demarrer par un
cadran mais dans une dynamique systemique,
des changements dans I'un des cadrans en
entrament sur les autres.
Les differentes transformations influent les
unes sur les autres et sont interconnectees.
Si les entreprises s'engagent sur les evolu-
tions collectives au niveau des organisations,
fonctionnement, pratiques... et s'en tiennent
la, des changements se font mais restent en
surface. Ils auront du mal a s'ancrer pouvant
creer beaucoup de frustration. ■
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	24. OUTIL
3 La prise  de decision Agile
LA ROUE DE LA DECISION AGILE
Analyse
Conception
Deploiement
Decision
AGILE
Tests
Developpement
En resume Insight
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La prise de decision Agile est abordee comme
la gestion de projet du meme nom. Les grands
principes a respecter sont :
■ satisfaire le beneficiaire de la decision en lui
fournissant une decision fiable et adaptee ;
■ mettre en place rapidement des elements de
decision pour obtenir une validation par les
acteurs ;
■ collaborer etroitement avec tous les acteurs,
contributeurs ou beneficiaires ;
travailler en equipes autonomes et inde-
pendantes.
Agile Decision-Making is based on Agile Project
Management methods. The main principles to
follow are:
m satisfying the beneficiary of the decision by
providing him/her with a reliable decision
tailor-fitted to the organization's needs;
m rapidly putting the elements in place for
making the decision, in order to obtain rapid
validation on the part of stakeholders:
m closely collaborating with all involved actors,
contributors or beneficiaries;
u working in autonomous, independent teams.
- 24 -
 


	25. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectifs
> La prise de decision Agile utilise un prin-
cipe de developpement iteratif qui consiste
a consacrer peu de temps a la selection des
options en les mettant en situation opera-
tionnelle. C'est ce que Ton appelle « itera-
tions ».
> Ces essais peuvent etre consideres comme
des mini-projets et ne sont lances que pour les
options les plus probables. On teste les options
selectionnees avec le beneficiaire et on les fait
evoluer plutot que de tout prevoir et planifier
en sachant que des imprevus arriveront en
cours de route.
Contexte
La prise de decision Agile est particuliere-
ment adaptee aux contextes complexes et
incertains. De par sa vitesse d'execution et
son caractere iteratif, elle permet d'eliminer
les risques lies a I'incertitude. Un des facteurs
cles de cette methode etant la mise en place
par essais, le decideur devra etre vigilant a
ne I'employer que dans des contextes ou les
regulations sont possibles (communication
rapide, disponibilite des acteurs et tatonne-
ments possibles).
4. Appliquer la decision. De preference sur un
echantillon test ou sur un prototype.
5. Verifier sa validite. Reprendre le cycle pour
reguler ou optimiser la solution (approche par
essai).
Methodologie et conseils
Afin d'elaborer une decision Agile, quelques
principes fondamentaux doivent etre
respectes :
> L'anticipation. Etudier chaque option ou
solution en anticipant les reactions possibles
de I'environnement et les consequences pro-
bables.
> La collaboration conditionnelle. C'est la
quete de satisfaction reciproque plus que de
resultat. Lorsqu'un acteur met a disposition
ses ressources, il faut qu'il en retire un bene-
fice, sinon sa collaboration s'arretera. Ce prin-
cipe s'applique a tous les acteurs de la prise
de decision.
> L'innovation reflechie. II ne faut pas toujours
rechercher a innover; souvent, I'adaptation de
solutions existantes permet de faciliter la deci-
sion en minimisant les risques.
> L'offre globale. Que ce soit pour la compre-
hension du probleme, la recherche des options
ou le choix d'une solution, le sujet de I'etude
doit toujours etre analyse dans son contexte.
Cet outil permet
de co-construire
une decision
par iterations
successives avec
une validation des
beneficiaires a
chaque etape.
? Comment I'utiliser ?
Etapes
1. Analyser les donnees. Recueillir les informa-
tions pertinentes, les analyser et les decoder.
Une fois les informations validees, les laisser
« murir ».
2. Decider de la solution. Elaborer les options,
les evaluer dans leur contexte, les ponderer,
choisir quelques options et etudier leurs
consequences directes et indirectes.
3. Assurer la mise en place de la decision.
Identifier les ressources necessaires, valider
leur disponibilite ou leur accessibilite.
Avantage
Cette approche permet d'avoir une bonne
comprehension de la situation et d'etre capable
de decider dans I'incertitude ou en situation de
crise, puis d'accepter la prise de risque.
Precaution a prendre
La prise de decision Agile demande beaucoup
de travail et d'attention. Un facteur important a
prendre en compte est la fatigue due aux itera-
tions successives.
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La prise de  decision Agile
Comment etre plus efficace ?
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Voici quatre examples d'outils DATT {Direct
Attention Thinking Tools).
PMI - « Plus-Minus-Interesting »/
Plus-Moins-lnteressant
Cet outil sent a obtenir de I'information sup-
plementaire, a faire des evaluations, a faire un
choix et a prendre une decision.
PMI
Sequence Trois modes successifs de pensee
Plus Identifier le maximum de points
positifs ou d'avantages relies a la
situation
Moins Identifier le maximum de points
negatifs ou d'inconvenients relies a
la situation
Interessant Identifier le maximum de points
suscitant la curiosite ou I'interet
Duree De courtes sequences
de 2-3 minutes par mode,
chrono en main...
C&S - « Consequence & Sequel »/
Consequences et sequelles
Le C&S est utilise pour revaluation, la predic-
tion, la mesure d'impacts, la conception et le
changement.
C&S
Sequence Attention centree sur quatre
periodes successives :
• immediat (0-12 mois)
• court terme (1-5 ans)
• moyen terme (5-20 ans)
• long terme (plus de 20 ans)
Duree De courtes sequences
de 2-3 minutes par periode,
chrono en main-
CAP - « Consider All Factors »/
Considerer tous les facteurs
Le CAP est particulierement utile au debut et
a la fin d'une rencontre ou d'un processus de
reflexion.
CAP
Sequence • Attention centree sur les
facteurs les plus facilement
identifiables (liste preliminaire)
• Par la suite, pousser plus loin
avec la question qui suit:
« Maintenant, au-dela de ce
que nous avons ici, quels
autres facteurs pourraient etre
consideres? »
Duree De courtes sequences
de 2-5 minutes pour I'ensemble,
chrono en main...
OPV - « Other People's View »/
Le point de vue des autres
L'OPV sert dans les memes situations que le
CAP, sauf qu'il amene les participants a se met-
tre a la place d'autrui.
OPV
Sequence Mettre I'accent de fagon
systematique sur deux perspectives,
soit:
• les personnes ou les fonctions
directement concernees
• les personnes ou les fonctions ne
faisant pas a priori partie de la
situation
Duree De courtes sequences etablies selon
le nombre de points de vue a decrire
(maximum de 1-2 minutes pour
chaque point de vue)
- 26 -
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CAS D'ENTREPRISE : la decision Agile et I'innovation
« Tout le monde a une idee. Mais il s'agit surtout
de la mettre a execution et d'attirer d'autres personnes
pour vous aider a travailler et ameliorer cette idee.»
Jack Dorsey, createur de Twitter
Contexte
La prise de decision Agile est notamment
appliquee dans le cadre de innovation. Rien
n'est, en effet, plus incertain, voire risque, que
la conception et la mise au point d'un produit
ou d'un service reellement innovant. C'est
pourquoi un certain nombre d'entreprises
s'inspirent de plus en plus de demarches de
decisions Agile pour valider par iterations
I'adequation offre-marche.
Le principe de ces demarches (Lean Startup,
Lean Business...) est de recueillir a de multiples
reprises les reactions des clients ou prospects
afin de tester les hypotheses telles que :
- Le client a-t-il vraiment le probleme que I'on
suppose?
- A-t-il un Besoin Latent que Ton pourrait
qualifier?
- La solution envisagee, que I'on va materiali-
ser au travers d'un Produit Minimum Viable,
repond-elle bien a ce Besoin Latent Oualifie?
- Le prospect est-il pret a payer pour cette solu-
tion telle que presentee commercialement?
Ensuite, a chaque iteration, en fonction des
reactions des prospects recueillies au plus
pres du terrain, ces entreprises font rapi-
dement evoluer la solution, puis la testent
a nouveau. Une fois I'attractivite de la solu-
tion et de I'offre commerciale validee par ces
experimentations, ces entreprises peuvent
se permettre de lancer ces produits ou
services innovants en limitant enormement
les risques.
Resultat
Ces demarches initialement adoptees par
les start-up innovantes, puis par des PME
plus traditionnelles, ont prouve leur interet
depuis plusieurs annees. Elles commencent
a inspirer le management de plus grands
groupes... ■
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^K1 L'esprit pionnier  face aux changements
EIRE ACTEUR DU CHANGEMENT
POUR APPRIVOISER L'INCONNU
Pour
Passif
A
Attentiste
O
Je demande en quoi
je peux etre utile au
changement.
Sceptique
J'interroge pour m'approprier
e sens du changement.
J'alertesur mes doutes
de fagon constructive
Pionnier
Je me propose pour faire les
premiers tests ou prendre en
charge une mission Nee au
changement.
w
CV
Opposant
Je m'interdiscette
posture non constructive
Actif
L/
Centre
En resume Insight
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Le changement est devenu la norme. Pourtant,
regulierement, nous nous prenons en flagrant
delit de lui resister.
Or, il y a plus a gagner a embarquer des le
depart dans le train du changement.
L'esprit pionnier face au changement est
d'abord une attitude d'accueil du changement,
mais aussi de nos propres doutes et peurs.
C'est en les regardant en face que nous pour-
rons les relativiser et les depasser.
C'est ensuite dans I'action (les lers tests)
que nos doutes et peurs s'evacueront. Notre
experience les transformera en enseigne-
ments a tirer pour faciliter le deploiement du
changement.
Change is nowadays the norm: surprisingly,
however, we still tend to resist it.
We could gain more by jumping on the "train of
change" from its departure.
We can cultivate a pioneer attitude in front of
change by welcoming change while tackling our
doubts and our fears. By boldly facing change
we can learn to view it in perspective and go
beyond it.
We then release our doubts and fears by acting.
Experience can turn them into lessons to be
learned, thereby making change easier to
assimilate.
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	29. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
II est plus confortable et motivant d'etre asso-
cie au changement que de le subir.
Contexte
L'esprit pionnier est utile face a tout chan-
gement decide par notre management ou la
direction de notre organisation.
Comment I'utiliser ?
Etapes
Accueillez le changement.
> L'experience montre que la probabilite est
grande qu'il soit ineluctable de toute fagon.
> Dites-vous que la resistance provoque des
emotions negatives et entame votre energie.
> Vous avez plus de chance de controler une
part de la situation en endossant le role de
pionnier.
Appropriez-vous le changement.
> Accueillez vos doutes et vos peurs si vous en
avez. Ms vous alertent de dangers potentiels
pour lesquels il faudra trouver des solutions.
Ecrivez-les pour mieux les identifier (exemple :
peur de ne pas y arriver, d'un risque potentiel).
> Si ce n'est pas clair pour vous, interrogez les
decideurs sur la finalite du changement.
> Objectivez la situation en comparant le chan-
gement avec la situation actuelle :
- quels sont les inconvenients ?
- les avantages ?
- les risques ?
- les opportunites ?
Proposez de faire les premiers tests.
> Oue vous ayez la competence ou non. Le
deploiement du changement touchera tout le
monde. Un test avec une personne « non ini-
tiee » est un test utile.
> Preparez-vous avec les personnes qui pilotent
le projet de changement. Mettez toutes les
chances de votre cote pour que le test soit un
0 T L
succes, mais acceptez une marge d'incertitude
et d'imperfection. Le projet sera affute apres
votre test.
Faites un retour d'experience (ou REX).
> Commencez par les points positifs : ce qui a
bien fonctionne, les resultats positifs. Mettez
en valeur les effets de bord positifs (les bonnes
surprises qui n'avaient pas ete anticipees).
> Exprimez vos ressentis, comment vous avez
vecu ce test : les moments ou vous vous etes
senti a I'aise, les moments d'inconfort. Ces
informations seront utiles pour accompagner
le deploiement.
> Dites ce que vous feriez vous-meme diffe-
remment si vous deviez faire un 2e
test.
> Si vous en avez, suggerez des pistes d'ame-
lioration du changement ou des conseils pour
accompagner le deploiement.
> Remerciez les personnes qui vous ont aide
a realiser ce test dans de bonnes conditions.
Methodologie et conseils
> Faites part de vos doutes de fagon positive
en posant des questions orientees solutions :
« comment faire pour... dans tel cas ? ».
> Avant de faire part de vos doutes, relevez au
moins un avantage du changement.
> Cultivez l'esprit pionnier.
Avantage
« Rien ne serf de
defendre le monde
d'hier quand on peut
construire le monde
de demain.»
Peter Drucker
L'impact est positif sur notre image personnelle.
Des missions interessantes peuvent nous etre
confiees ensuite.
Validez que vous serez accompagne lors du ler
test, et que I'erreur est permise dans la mesure
ou elle est exploitee en tant que point de vigi-
lance pour le deploiement.
Oui, le ler
test demande un surcroTt de travail.
Soyez pret a consacrer suffisamment de temps
a votre preparation et au retour d'experience.
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	30. L'esprit pionnier face  aux changements
Comment etre plus efficace ?
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Vous avez I'ame d'un pionnier ? Tant mieux !
Vous pouvez apporter encore plus de valeur a
votre organisation en aidant ceux qui resistent
encore. Pour I'efficacite et le contort de tous.
Aidez les opposants a s'exprimer
positivement
Ne soyez pas moralisateur. Cela ne ferait que
renforcer leur opposition ou provoquerait une
reaction de rejet. Au contraire, faites-vous
I'avocat de I'ange et reformulez ses critiques
sous forme de points de vigilance. Alertez-le
simplement sur la forme : une remarque est
d'autant plus recevable qu'elle est formulee
positivement.
Les opposants manifestent souvent de la
colere. Elle est authentique lorsqu'ils ne se
sentent pas respectes, n'ont pas ete consultes
ou ont I'impression que le changement deva-
lorise leur travail ou leurs methodes passees.
Ils ont besoin d'etre ecoutes et c'est bien de le
faire pour leur permettre de gerer leur colere.
Mais pas trop. Rapidement, orientez la discus-
sion sur I'avenir avec des questions « com-
ment faire pour... », afin d'utiliser leur energie
de fagon constructive.
II arrive aussi que la colere masque une peur
sous-jacente (peur de ne pas y arriver, de
paraitre incompetent). Vous leur rendrez ser-
vice en les aidant a la verbaliser pour I'assortir
d'un plan d'action constructif (une formation,
du soutien, des paliers progressifs).
Rassurez les sceptiques
Les sceptiques ont des doutes et des peurs
qu'ils n'osent pas toujours partager, en tout cas
pas de fagon officielle en reunion. Ils se confient
mieux en petit comite ou aux collegues.
Prenez le temps de les ecouter pour com-
prendre ce qui les gene. Faites-vous I'avocat de
I'ange, valorisez les points de vigilance qu'ils
signalent, invitez-les a en faire part directe-
ment aux personnes concernees. S'ils ne
veulent pas, endossez le role de porte-parole.
A I'inverse, expliquez ce que vous savez du
projet parce que vous avez pris ('initiative de
demander.
Motivez les attentistes a agir
Les attentistes n'ont pas envie d'essuyer les
platres. Ils preferent attendee que les pionniers
aient teste et ajuste le nouveau systeme.
Pour les motiver, donnez-leur confiance en
eux en leur montrant que vous leur faites
confiance. Associez-les a vos tests (outil 54)
et valorisez leurs retours d'experience. Accom-
pagnez-les au besoin pas a pas lors de cette
aventure, et entretenez leur motivation en rap-
pelant les benefices du changement.
Formez un groupe de pionniers
Partagez avec vos pairs vos idees, les retours
d'experience de vos tests pour gagner du
temps et favoriser la creativite. Partagez ega-
lement entre vous vos doutes - il y en a tou-
jours qui emergent a certains moments ! - et
demandez aux autres pionniers de vous chal-
lenger pour vous aider a franchir I'obstacle.
Ensemble, soyez pionniers jusque dans le pro-
cessus d'accompagnement du changement :
diffusez les bonnes pratiques a I'ensemble de
vos collegues, associez-les a vos reunions de
brainstorming (outil 39), utilisez lors de ces
reunions la pensee laterale (outil 49).
« L'optimiste ne refuse jamais de voir le cote
negatif des choses; il refuse simplement de
s'attarder dessus. » Alexandre Lockhart
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	31. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS 0
EXEMPLE d'attitudes pour aider les collegues
dans le changement
Pour
Attentiste
J'aimerais faire un test de travail collaboratif a
distance sur OneNote. Tu veux bien le faire avec moi ?
X
Moi ? Tu crois ? Tu sais, je
ne suis pas tres fort avec
ces nouveaux outils...
I.i i.
Justement, c'est I'occasion
d'apprendre ! Je t'aiderai,
et bientot c'est toi qui
aideras les collegues !
A terme, ga devrait
nous faire gagner un
temps fou, on evitera
des dizaines de mails
inutiles !
Passif
Sceptique
Qa ne va pas nous
faciliter la vie...
Ou'est-ce qui te gene,
concretement ?
Je trouve ga
complique ces
histoires de Cloud.
J'ai pose la question au
chef de projet I'autre
jour. II m'a dit qu'il y
aurait des formations.
Pionnier
Le probleme, ce sont les documents
a faire signer par les clients. Qa
prend du temps, il faut les scanner...
Va voir Frangois ! II a
testeun systemede
signature electronique
avec ses prestataires...
Actif
Opposant
C'est completement debile cette decision !
Ou'estce qui te parait debile ?
Centre
II y a des documents officiels a
conserver 10 ans. Si les serveurs
lachent, on n'aura plus rien !
Tu souleves un point
de vigilance important.
Mais si tu le dis comme ga,
tu ne seras pas entendu.
Oue dirais-tu de le poser
sous forme de question ?
Par exemple : qu'est-il
prevu pour securiser les
documents a conserver
V
 


	32. OUTIL
5
La grille de  cadrage de la condulte
du changement
QUALIFIER UN CHANGEMENT POUR DEFINIR
LA STRATEGIE ET LES OUTILS APPROPRIES
Qualification
du projet
+
Qualification
du contexte
Changement
complexe
100
85
60
Changement
important
59
40
25
Changement
simple
24
0
Strategie
de changement
i
Les outils « condulte du changement »
*
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En resume
La grille de cadrage d'un projet de change-
ment est un questionnaire avec 20 questions
cles qui renseignent le projet et le contexte.
Les reponses fermees de ce questionnaire per-
mettent de calculer le niveau de complexite du
changement et d'orienter la strategie de chan-
gement qui determinera les outils les plus judi-
cieux a mobiliser.
Insight
The change project framing grid is a question-
naire containing 20 key issues that inform the
user about the project and its background. The
closed answers to this questionnaire provides
a computation of the project complexity levels
and thus suggesting a strategic guide that will
determine the most appropriate management
tools.
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	33. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
La maniere de conduire le changement depend
a la fois de I'ampleur du projet et des carac-
teristiques du contexte. Pour cette raison, le
questionnaire de cadrage est organise en deux
parties de 10 questions chacune. A chaque ques-
tion est associe un nombre de points (croissants
en fonction de la complexite du changement)
permettant de calculer un indice de complexite
du projet qui permet de dimensionner I'equipe
a venir. Certaines questions servent a qualifier
la strategic de changement. En fonction des
reponses apportees, ce questionnaire permet
d'orienter vers I'une des strategies de change-
ment et les outils appropries.
Contexte
La grille de cadrage se fait tout au debut. C'est
le premier outil a realiser. II produit un pre-
mier diagnostic et surtout oblige les interesses
a s'interroger sur certains points du projet et
du contexte.
Comment I'utiliser ?
Etapes
> Remplir le questionnaire. Dans le cadre d'un
groupe de travail restreint avec les principaux
responsables du projet et de la conduite du
changement, repondez aux 20 questions du
questionnaire.
> Calculer le niveau de complexite. Apres
avoir rempli le questionnaire, vous addition-
nez les points en fonction des reponses et
des points associes a chacune d'elle. Ce score
vous donne le niveau de complexite du chan-
gement :
- Changement complexe avec un score entre 100
et 60. Cela traduit un changement en profon-
deur et difficile.
- Changement important avec un score entre
25 et 59. Certains points alertent sur la
necessite d'un accompagnement structure!
et permanent. Le projet est caracterise par
des changements importants sans qu'il y ait
de sujets delicats.
- Changement simple avec un score de 0 a 24.
Cela fait etat de I'existence de changements
sans difficulte avec un projet bien pergu et
un contexte favorable.
> Choix d'une strategie de changement et
des outils appropries. Les reponses aux ques-
tions vous permettent egalement d'obtenir la
strategie de changement la plus appropriee
pour votre projet. Les reponses a certaines
questions incitent le projet a s'orienter vers
telle ou elle strategie comme cela est indi-
que dans le questionnaire dans la colonne
des reponses apres le nombre de points. Pour
cela vous devez compter, pour chaque strate-
gie, le nombre de reponses cochees ou elles
sont mentionnees. Le resultat donne parfois
des strategies de changement avec le meme
score traduisant ce que Ton appelle des stra-
tegies hybrides.
Methodologie et conseils
Le niveau de complexite permet de dimension-
ner I'equipe conduite du changement.
La grille de cadrage
est une analyse
express des
principales
caracteristigues
du projet
permettant de
definir les modalites
operationnelles de
la conduite du
changement.
La grille de cadrage permet de qualifier le chan-
gement, de definir une strategie et d'avoir une
idee des outils les plus utiles.
Precaution a prendre
La grille de cadrage ne doit pas etre omise au
risque de mobiliser certains outils sans s'etre
auparavant pose la question de leur utilite.
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	34. OUTIL La grille  de cadrage de la conduite
du changement
Qualification du projet
1. Le projet de changement a-t-il une date de
fin explicite ?
□OUI (0 point - changement planifie) DNON (3 points)
2. Le projet de changement est-il ? □Un projet technique (2 points - changement processe ) DUn projet
organisationnel (4 points - Changement co-construit) DUn projet culturel (5
points - changement emergent)
3. Ouelle est la duree previsionnelle du projet □Moins de 6 mois (1 point) DEntre 6 et 24 mois (3 points) DPIus de
24 mois (5 points)
4. Le projet de changement concerne-t-il ? □Moins de 300 personnes (1 point) DEntre 300 et 3000 personnes
(2 points) DEntre 3000 et 10000 personnes (3 points)
□Plus de 10000 personnes (5 points - changement processe)
5. Combien y a-t-il de categories differentes
de populations ?
□Moins de 5 (1 point) DEntre 5 et 10 (2 points) DPIus de 10 (4 points)
6. Ouel est la principale motivation du projet
de changement ?
□La survie (2 points - changement impose) DL'amelioration (2 points -
changement developpement humain) DL'attrait au changement (1 point)
□Pas de motivation particuliere (5 points)
7. Y aura-t-il des reorganisations ? □OUI (4 points) DNON (0 points)
8. Y aura-t-il des reorganisations avec des
contraintes de mobilites ?
□OUI (4 points) DNON (0 point)
9. Y aura-t-il des suppressions d'emplois ? □OUI (10 points) DNON (0 point)
10. Est-ce gue le changement modifie les
zones de pouvoir actuelles ?
□OUI (5 points) DNON (0 point)
Qualification du contexte
11. Les personnes concemees par le changement
sont fortement attachees a I'existant ?
□OUI (3 points - changement developpement humain) DNON (0 point)
12. De guelle nature seront les resistances du
projet ?
□Par peur du changement (2 points - changement developpement humain)
□Par opposition avec la direction (3 points - changement co-construit)
□Par principe d'opposition ideologique (5 points - changement emergent)
13. Ouel est le niveau de resistance au
changement ?
□Fort et generalise (5 points - changement co-construit) DFort sur
quelques groupes (3 point) DMoyen (2 points) DFaible (1 point)
14. Ouelle est la perception du projet par les
principaux interesses ?
□Mai boucle (3 points) DBien pense et organise (0 point)
□Inutile (5 points)
15. Les populations concemees ont - elle
I'habitude de gerer des changements ?
□OUI (0 points) DNON (3 points- changement planifie)
16. Ouelle est la capacite du management a
gerer le changement ?
□Faible (5 points - changement developpement humain) DMoyenne
(3 points - changement processe) □Excellente (1 point - changement impose)
17. Y a-t-il dans I'organisation une conduite du
changement reconnue ?
□OUI (0 point) DNON (5 points)
18. Ouel est le niveau d'engagement des
decisionnels dans le projet ?
□Faible (7 points - Changement planifie) DMoyen (4 points)
□Fort (0 point)
19. Ouel sera le role des managers dans le
projet ?
□Relais du changement (3 points - changement impose) □Co-constructeurs
du changement (6 points - changement developpement humain)
□Leaders du changement (4 points - changement emergent)
20. Ouel est le niveau d'aptitude au changement
(cf. outil 4) des principaux interesses ?
□Eleve (0 points - changement processe) DMoyen (3 point - changement
construit) DFaible (6 point - changement emergent)
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	35. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
EXEMPLE : les outils preconises en fonction des strategies
Outil
Grands auteurs en conduite du changement
Territoires de la conduite du changement
Internalisation ou externalisation de la conduite du changement
Aptitude au changement
Hypercube du changement
Grille de cadrage de la conduite du changement Change Readiness
Dimensionnement de I'equipe conduite du changement
Feuille de Route de la conduite du changement
Cartographie des changements
Cartographie des acteurs
Carte des allies
Marguerite sociologigue
Tableaux des acteurs cles
Matrice DRAS
Reseau du changement
Grille interculturelle (en fonction du projet)
Etudes d'impacts en cadrans
Etudes d'impacts organisationnelles
Etudes d'impacts humains
Etudes d'impacts Oualite de vie au travail
Courbe d'apprentissage du changement
7 marches du changement
Arbre a personnages
Scenario rose scenario noir
Atelier metaphore
Matrice attractivite / credibilite
Mix com
Plan de communication
kit de communication
Pieges de la communication
Analyse des besoins pedagogiques
Plan de formation
Logistique de formation
Plan de transition
Plan d'evolution manageriale
Atelier de codeveloppement
Gestion des relations sociales et IRP (en fonction du projet)
Barometre ICAP
Enquete de verbatim
Tableaux de bord de suivi des actions de CDC
Analyse des risques
20 questions cles a poser a un prestataire
Indicateurs de transformation
Mots du changement
Modele de Kotter
Courbe de I'engagement
Atelier Work out
Matrice RACI
Seau de poison
Modele du sens au travail
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	36. OUTIL
La feuille de  route du chanqement
L'ORGANISATION ET LES ACTIONS
DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT
Projet d'optimisation
des organisations comptables
1 800 personnes 12 sites
Du 01/01/N au 15/06/N+1
Strategic de changement
co-construite
Aptitude au
changement faible
Budget: 650 Ke
Equipe CDC
3 personnes
Appel a la consultance pour les
etudes d'impacts et la formation
Reseau
du chanqement
50 acteurs cles
Principales difficultes : Manque de participation des services back office + Risque social dans les
agences du sud + non validation dans les temps des choix organisationnels
Planning des livrables:
Realisation
9
Gestion
CDC
Accompa-
qnement
Communi-
cation
Formation
■ Equipe CDC
(nb, position,
taches)
■ Strategie de
CDC
■ Plan d'actions
Formation
■ Plan d'action
Communication
■ Plan d'action
Accompagnement
- Plannings
- Liste des taches
Reunions et rencontres avec des acteurs cles
Reporting des actions CDC ■ Change scorecard
i Grille business
i Ateliers metiers
iSynthese
■ Ateliers de validation
des changements
■ Suivi des
changements
■ Indicateurs de
progres
■ Affiches, depliants, plaquettes ■ Reunions
■ Site web, forum ■ Kit communication
■ News letter ■ Seminaires
■ Besoins et
cibles
■ Types de
formation
■ Ecriture des
contenus
■ Planifications
des formations
i Animation
i Support
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En resume Insight
La feuille de route conduite du changement
mentionne les elements structurants : la stra-
tegie de changement, le niveau d'aptitude au
changement, le budget, I'equipe conduite du
changement, les principales difficultes et I'en-
semble des livrables envisages. Ce document
synthetique permet d'avoir une premiere defi-
nition de I'action de conduite du changement
qui sera affinee par la suite.
The change management roadmap highlight
project structuring dimensions: change stra-
tegy, readiness to change levels, budget, change
management team, major challenges and all
planned deliverables. This summary provides
a first definition to change management inter-
ventions to come and to be thereafter refinEd.
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	37. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
Tout le monde s'entend aisement sur I'objectif
de la conduite du changement : faire adherer
les personnes. Par contre les modalites pra-
tiques et operationnelles ne sont pas aussi
evidentes d'autant plus que ces dernieres
necessitent d'etre contextualisees. Le choix
des actions a mettre en place necessite diffe-
rentes iterations avec plusieurs protagonistes.
La feuille de route permet de depasser les
objectifs de la conduite du changement pour
s'interesser aux actions et ainsi rentrer le vif
du sujet.
La feuille de route est le document de base de
toute demarche de conduite du changement
ce qui releve du pilotage de I'action de conduite
du changement.
Methodologie et conseils
La feuille de route doit avoir un resume des
principaux points (ceux de la figure a la page
precedente) sur une page et un detail de ces
derniers dans un document de 10 pages maxi-
mum.
Nous preconisons de faire I'excercice de la syn-
these sur une feuille A3 pour une meilleure
lisibilite mais aussi pour partager avec les per-
sonnes du projet, des metiers et les acteurs de
la conduite du changement. ■
La feuille de route
conduite du
changement est un
resume des actions
envisagees mais
aussi des moyens et
des modalites. C'est
une description
factuelle en termes
d'actions par
rapport aux besoins
du projet.
Contexte
La feuille de route de la conduite du change-
ment cloture la phase de strategic du change-
ment visant a definir les grands axes de travail.
Elle sera remise a jour apres la phase de diag-
nostic et regulierement tout au long du projet.
Nous conseillons de formaliser une premiere
version tres rapidement en vous aidant d'outils
de la conduite du changement.
Comment I'utiliser ?
Etapes
> Remplissage du haut de la feuille de route.
Dans un premier temps et a I'aide des informa-
tions en votre possession, remplissez la strate-
gic de changement envisagee, revaluation de
I'aptitude au changement, le budget prevu et
les intervenants pressentis.
> Remplissage du bas de la feuille de route.
Sur un planning, reprenant les grandes phases
du projet, nous proposons de definir les actions
envisagees pour les trois grands leviers de la
conduite du changement (communication, for-
mation et accompagnement) mais egalement
Avantage
■ La feuille de route objective la conduite du chan-
gement et privilegie des actions a de longs dis-
cours. Cela oblige les responsables de la conduite
du changement a formaliser leur projet et les
sponsors a se positionner. C'est un preprojet
de la conduite du changement qui fait office de
« devis » qui, une fois accepte, structurera la
conduite du changement tout au long du projet.
■ II ne faut pas s'enfermer dans le contenu de la
feuille de route et savoir la faire evoluer, meme
radicalement, au cours du projet. La gestion du
changement doit s'adapter en permanence au
projet mais aussi a son contexte de deploiement
qui, dans un environnement complexe, peut
prendre des chemins non envisages au debut.
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	38. Le plan d'action  de conduite
du changement
PLANIFIER LES ACTIONS DE CHANGEMENT
POUR LEVER LES RESISTANCES
Etudier Cadrer
Etudier les Concevoir
Mettre a
JO |^u,e
' J1 solutions/ J2 la solution J3 Realiser J4 a
J5
I idee le projet . w* disposition
scenarios detaillee
Analyser le changement
Definir la strategic de changement
Informer et communiguer Informer et communiguer sur le changement
sur le changement
Former et accompagner les utilisateurs
Faire participer groupe
conception
Faire participer
En resume Insight
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Le projet consiste a fournir des livrables, mais
aussi a accompagner les personnes qui seront
impactees par la production ou la mise en
oeuvre de ces livrables.
L'accompagnement du changement va consis-
ter a activer 4 leviers complementaires :
■ informer ;
■ communiguer sur le terrain, faciliter I'expres-
sion des ressentis ;
■ former sur les nouvelles pratiques, methodes,
outils ;
■ faire participer au projet.
The project is to provide deliverables, but
also to accompany people who are affected
by the production or implementation of these
deliverables.
Change management will rely on four key
drivers:
m deliver information regularly;
m communicate with the people impacted by the
project, facilitate the expression of feelings;
m train on new practices, methods and tools;
a enable people to participate in the project;
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	39. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
Agencer dans le temps les differentes actions
d'accompagnement du changement gui sont
necessaires pour que le projet soit accepte, et
qu'il se deploie avec un maximum d'efficacite.
Contexte
Ce plan d'action est a mettre en place des
qu'un projet comporte une dimension conduite
du changement. Idealement, cela doit se faire
des les phases amont du projet.
Comment I'utiliser ?
Etapes
Proceder a une etude d'impact des change-
ments associes au projet :
> Oui est impacte ?
> Ou'est-ce gui est impacte ? Competences,
methodes, roles, valeurs ?
> Ouelle est I'ampleur de ces impacts ?
> Comment ces impacts peuvent-ils etre per-
gus ? Menaces ou opportunites ?
> Ou'est-ce gui ne changera pas/restera stable
apres le projet ?
Identifier les actions a mener, sur 4 leviers
complementaires :
> Informer : prevenir doutes, rumeurs et scep-
ticisme et reduire la part d'inconnu le plus tot
possible, montrer la volonte des dirigeants, don-
ner du sens et transmettre la vision (informer
sur la finalite et les motifs du projet), rendre
concretes les consequences pour chacun dans
son activite quotidienne, montrer les actions
mises en ceuvre et les premieres reussites.
> Communiquer : augmenter son temps de
contact et de presence sur le terrain pour
rassurer, ecouter les remarques et les resis-
tances gui vont s'exprimer, mettre en place des
relais de communication proches des acteurs,
encourager les efforts quotidiens fournis dans
le sens du changement, privilegier le dialogue
0 T L
au discours, etre exemplaire soi-meme sur ce
que Ton veut voir changer.
> Former: informer tres tot sur le dispositif de
formation mis en place, planifier la formation
le plus tot possible, prevoir un accompagne-
ment terrain pour aider en situation de travail,
prevoir des modalites de partage de « bonnes
pratiques » au sein de I'equipe, mettre en place
des « relais terrain » garants de I'application
ou de Tutilisation conforme.
> Faire participer ; donner la possibilite aux
acteurs d'influencer reellement le change-
ment par leurs idees et leurs actions, fixer le
cadre et les regies du jeu de la participation,
« embarquer » progressivement de plus en
plus de gens, faire partager par tous un mini-
mum de buts communs.
> Identifier les responsables de ces actions et
les integrer dans le planning du projet, en les
synchronisant sur les grandes phases de ce
dernier.
Methodologie et conseils
> II faut beaucoup informer et communiquer
en amont, notamment pour montrer le carac-
tere irreversible du changement et pour eviter
les rumeurs.
> Ne commencer les formations que lorsque
I'etape de « colere » des personnes impactees
par le projet est passee. ■
«ll vaut mieux
penser le chan-
gement que chan-
ger le pansement»
Francis Blanche
Avantage
C'est parce que les actions de conduite du chan-
gement sont planifiees comme les autres taches
du projet qu'elles seront mises en oeuvre.
Precaution a prendre
Ne pas confondre information descendante (et
necessaire) et communication (echanges en face
a face sur le terrain, qui permet I'expression des
ressentis des personnes impactees par le chan-
gement).
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	40. OUTIL
Les ateliers de  co-developpement
APPRENDRE AUTREMENT LE CHANGEMENT
PAR L'ECHANGE ENTRE PAIRS
1. Expose du
*
sujet
6. Le bilan
d'aprrentissaqe
Consultants internes
5. Le plan
d'action
w
Client interne
4. Les solutions
proposees
2. La question
a traiter
*
3. Les
demandes du
client
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En resume
Les projets de chanqement necessitent que
les acteurs sur le terrain proposent des solu-
tions a des situations nouvelles. Pour avancer
des solutions sans anxiete et en develop-
pant I'intelligence collective, la methode du
co-developpement peut etre employee. Cette
methode permet un echange oriente sur la
resolution de problemes et en meme temps
une occasion d'apprentissage pour les acteurs.
Insight
Any change projects require that actors in
the field suggest solutions to new situations.
In order to propose these solutions without
anxiety and as well as developing collec-
tive intelligence or at least a collective parti-
cipation, the co-development method can be
used. This method allows an exchange focused
on problem-solving at the same time as offe-
ring a learning opportunity for participants.
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	41. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
Le groupe de co-developpement1
est une
demarche structuree orientee vers la resolu-
tion de problemes collectifs avec des roles bien
precis des differents intervenants. Le principe
consiste a ce qu'un groupe de personnes se
reunit et echange autour d'un probleme et/ou
d'une interrogation. Celui qui presente la pro-
blematique a traiter est le client. Les autres
jouent le role de consultants. Ms ont comme
objectif d'aider le client a bien definir sa pro-
blematique, a I'expliquer et a proposer des
pistes d'actions.
Contexte
Les ateliers de co-developpement dans les pro-
jets de changement se font en fonction des
besoins de solutions pour mettre en ceuvre le
changement de fagon operationnelle. Ils sont
en general structures de trois seances d'une
demi-journee sur 1 a 2 mois.
Comment I'utiliser ?
Etapes
Le co-developpement est une approche tres
structuree avec des objectifs, des principes et
des phases.
> La premiere etape est I'expose du sujet en
problematique. Le role du client est d'argumen-
ter en objectivant, et de comprendre pourquoi
le sujet pose probleme. Le role du consultant
est d'ecouter et d'analyser la demande.
> La deuxieme etape est la clarification de la
problematique. Le role du client est de distin-
guer ce qui est des faits objectifs de la posture
comportementale et de proposer des chames
causales d'explication. Le role du consultant
est de ramener le client sur les faits et les inte-
grer dans des chames causes/consequences.
> La troisieme etape est le contrat de consul-
tation. Le role du client est de formuler une
synthese de la situation et de la demande. Le
role du consultant est de reformuler la syn-
these pour bien s'entendre sur le sujet et la
demande.
> La quatrieme etape correspond aux reac-
tions, commentaires et suggestions pratiques
des consultants.
> La cinquieme etape est la synthese et plan
d'action. Le role du client est de ramasser des
informations disparates en les structurant. Le
role du consultant est d'orienter la reflexion
vers des actions adaptees au client.
> La sixieme etape est la conclusion, ou reva-
luation et I'integration des apprentissages par
chacun.
Methodologie et conseils
Dans son ouvrage Learning as a Way of Being,
Vaill2
situe I'apprentissage dans la pratique
comme la seule maniere d'apprehender la glo-
balite d'une activite. ■
Les ateliers de
co-developpement
creent les
conditions du
changement en
favorisant la prise
de conscience
des acteurs du
changement a
partir de problemes
concrets resolus
entre eux.
Avantage
1 Payette A.. Champagne C., Le Groupe de codevelop-
pement professionnel, PU Quebec, 2005.
2 Vaill P.B., Learning as Way of Being. Strategies for
Survival in a World of Permanent White Water, San
Francisco, Jossey Bass, 1996.
Pour operer un changement il faut que les bene-
ficiaires changent leur maniere de voir dans une
logique d'apprentissage.
Precaution a prendre
L'autoregulation n'est pas evidente. Un autre
participant peut jouer le role d'animateur et
veiller au bon fonctionnement des seances de
telle maniere que chacun reste dans son role.
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	42. OUTIL Les competences  attendues
du chef de projet
LES COMPETENCES DU CHEF DE PROJET
UNE ROSE DES VENTS !
Formaliser les enjeux/besoins/objectifs
Definir les roles et responsabilites
Gerer les risques
Piloter Performance/Couts/Delais
Maitriser ravancement/reporting
Clone le projet
Organisation
et pilotage du projet
Mobiliser I'equipe
Deleguer les actions
Gerer les conflits
Manager a distance
Animer les reunions
Management
de I'equipe
projet
Competences
i Projet
Relations avec
les parties
prenantes
1
Adapter la communication
■ Accompagner le changement
• Maitriser la relation
fournisseur
Leadership
• Prendre de la hauteur
• Decider/faire decider
•Gerer les situations de crise
• Influencer en transversal
•G^rer I'incertitude
En resume Insight
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Au-dela des competences techniques atta-
chees au liveable du projet, un ensemble de
competences relationnelles et comportemen-
tales est necessaire pour obtenir le meilleur
des equipes engagees :
■ capacite a interagir avec les autres, en
fonctionnement transversal, dans la diver-
site des cultures d'entreprises, des cultures
internationales, en pleine conscience de ses
responsabilites ;
■ etre en paix avec soi-meme, pour savoir
porter des jugements impartiaux, resoudre
des conflits sans a priori, et apparaitre digne
de confiance.
Beyond the technical skills required to deliver
the project, relational and behavioral compe-
tency is required to obtain the best results from
the teams involved:
m ability to interact with others in cross-
functional processes within diverse compa-
nies, international cultures and a complete
understanding of its responsibilities:
■ the self-confidence to carry out impartial
assessments, to resolve conflicts without bias
and appear trustworthy.
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	43. DOSSIER 1 AGILITY  DANS LES PROJETS OUTIL
Pourquoi I'utiliser ?
Objectif
> Permettre au chef de projet de prendre
conscience de toutes les facettes de son role,
d'identifier ses forces et ses points a amelio-
rer. C'est un bon moyen pour le chef de projet
de doper sa confiance en lui... et son humilite !
> Eclairer le chef de projet sur les attentes de
son equipe vis-a-vis de lui. Une equipe projet
n'attend pas un simple savoir-faire d'organisa-
tion et de planification, mais aussi du soutien,
de la facilitation dans les situations transver-
sales, multiculturelles, et de la flexibilite face
aux situations rencontrees.
Contexte
[.'evaluation des competences du chef de pro-
jet doit se faire regulierement (a minima a un
rythme annuel), de fagon a mesurer les talents
qui ont ete acquis lors des derniers projets, et
ceux qui restent a developper.
■
- organiser un feedback avec son respon-
sable hierarchique pour valider I'atteinte des
objectifs fixes.
Methodologie et conseils
La description des competences du chef de
projet est souvent un sujet de polemique. En
premier lieu, le chef de projet doit-il maitriser
les expertises techniques de son projet ?
II n'y a pas de reponse universelle a cette ques-
tion. Dans les petits projets, le chef de projet
maitrise aussi la technique, car il execute, pour
le compte du projet, des travaux de realisation.
Dans les grands projets, toute son activite est
focalisee sur le management des travaux et
des equipes. II n'a pas a etre expert sur les
techniques de son projet. Par contre, sa capa-
cite a comprendre les experts, a apprecier la
solidite de leur point de vue est fondamentale.
II est alors « expert en consequence », pour le
compte du projet. ■
Au jalon,
le commanditaire
a le droit de vie
et de mort sur
le projet. Seuls
les projets viables
survivront.
Comment I'utiliser ?
Etapes
> Faire le tour d'horizon de sa propre percep-
tion de son niveau de maitrise sur chacune des
competences listees.
> Demander a son environnement profession-
nel (acteurs projet, hierarchiques, autres chefs
de projet) ce qu'ils pensent de la maitrise des
competences listees, en considerant ce qu'ils
sont capables d'apprecier de leur activite.
> Recouper ces informations avec ses propres
perceptions et construire un plan de progres :
- lister les actions de formation, de seances
d'accompagnement avec des chefs de projet
experimentes, ou toute autre action admise
par ['organisation ;
- prioriser ces actions avec son responsable
hierarchique ;
- planifier les actions prioritaires a mettre en
ceuvre ;
Avantages
La cartographie des competences permet au
chef de projet d'elargir la comprehension de son
role.
Elle lui permet d'identifier les points sur lesquels
il doit progresser.
Elle lui donne les moyens d'obtenir la perception
des acteurs dans son environnement (demarche
proche de 360° feedback).
Precaution a prendre
Les competences listees sont souvent difficiles a
apprecier. Et chacun les apprecie a sa maniere.
II est done important de chercher systematique-
ment a identifier des faits significatifs illustrant
les competences revendiquees.
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	44. OUTIL
10 Le processus  Scrum
LES DIFFERENTES TIMEBOXES DE LA METHODE A ENCHAINER
POUR LIVRER DES INCREMENTS DE PRODUIT
Project
initiation
Sprint
Sprint
review
*
Product
increment
Sprint
planning
*
Sprint
retrospective
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En resume
Au-dela d'une definition claire des roles
(product owner, Scrum master et equipe), la
methode Scrum consiste a enchamer de fagon
iterative des timeboxes (blocs de temps), qui
vont produire des artefacts (des outils, du logi-
ciel ou des documents qui vont contribuer a
orienter et faire avancer le projet).
Insight
Beyond a clear definition of roles (product
owner. Scrum master and team), Scrum is an
iterative chain of timeboxes, which will produce
artifacts (tools, software or documents that will
help guide and advance the project).
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