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Objectifs a la dérive
Drifting Goals

Dans I'archétype des "objectifs a la
dérive", un écart entre l'objectif et la
réalité actuelle peut étre résolu en
prenant des mesures correctives (B1) ou
en réduisant l'objectif (B2). La différence
essentielle est que I'abaissement de
I'objectif comble immédiatement I'écart,
alors que les actions correctives prennent
généralement du temps. (Voir Boite a
outils, octobre 1990).

La dérive des chiffres de performance
indique généralement que l'archétype
des "objectifs a la dérive" est a I'ceuvre
et que de véritables mesures correctives
ne sont pas prises.

Pour éviter un scénario de "dérive des
objectifs", il est essentiel de déterminer
ce qui motive la fixation des objectifs.
Les objectifs situés en dehors du
systéme seront moins sensibles aux
pressions exercées par la dérive des
objectifs.

Escalade

Escalation

Dans l'archétype de I"escalade", une
partie (A) prend des mesures qui sont
percues par l'autre partie comme une
menace. L'autre partie (B) réagit de la
méme maniére, augmentant la menace
pour A et entrainant des actions plus
menagantes de la part de A. La boucle de
renforcement est tracée en suivant le
contour de la figure 8 produite par les
deux boucles d'équilibrage. (Voir Boite a
outils, novembre 1991).

Pour briser la structure de 'escalade,
posez les questions suivantes :

- Quelle est la mesure relative qui
oppose une partie a l'autre et pouvez-
vous la modifier ?

- Quels sont les retards importants dans
le systéme qui peuvent fausser la
véritable nature de la menace ?

- Quelles sont les hypothéses
profondément enracinées qui sous-
tendent les actions entreprises en
réponse a la menace ?




Les solutions qui échouent

Fixes That Fail
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Dans une situation de "solutions qui
échouent”, le symptébme d'un probléme
réclame une solution. Une solution est
rapidement mise en ceuvre pour atténuer
le symptome (B1), mais les
conséquences imprévues de la "solution"
exacerbent le probléeme (R1). Avec le
temps (droite), le symptdme revient a son
niveau antérieur ou s'aggrave. (Voir Boite
a outils, novembre 1990).

- Pour rompre le cycle des "solutions qui
échouent", il faut généralement
reconnaitre que la solution ne fait
qu'atténuer un symptdme et s'engager a
résoudre le vrai probléme dés
maintenant.

- L'application d'une solution sur deux
fronts permet de s'assurer que I'on n'est
pas pris dans un cycle perpétuel de
résolution des "solutions" d'hier.

Croissance et sous-investissement

Growth and Underinvestment
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Dans I'archétype "croissance et sous-
investissement", la croissance approche
d'une limite qui peut étre éliminée ou
repoussée dans le futur si des
investissements de capacité sont
réalisés. Au lieu de cela, les normes de
performance sont abaissées pour justifier
le sous-investissement, ce qui entraine
une baisse des performances qui justifie
encore davantage le sous-
investissement. (Voir Toolbox, juin/juillet
1992).

- Examinez les hypothéses qui sous-
tendent les décisions d'investissement
en matiére de capacité. Siles
performances passées dominent,
essayez d'équilibrer cette perspective
par un regard neuf sur la demande et les
facteurs qui déterminent sa croissance.

- S'il existe un potentiel de croissance,
renforcez les capacités en prévision de
la demande future.




Limites de la réussite

Limits to Success
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Dans un scénario de "limites du succes",
des efforts continus conduisent
initialement a une amélioration des
performances. Cependant, avec le temps,
le systéme rencontre une limite qui
entraine un ralentissement ou méme une
baisse des performances (B1), méme si
les efforts continuent d'augmenter. (Voir
Boite a outils, décembre 1990/janvier
1991).

- L'archétype est le plus utile lorsqu'il est
utilisé bien avant les problémes, pour
voir comment les effets cumulatifs d'un
succes continu peuvent conduire a des
problémes futurs.

- Utilisez I'archétype pour explorer des
questions telles que Quels types de
pressions s'accumulent dans
l'organisation en raison de la
croissance ?

- Cherchez des moyens d'alléger les
pressions ou de supprimer les limites
avant que l'organisation n'explose.

Déplacement du fardeau/dépendance

Shifting the Burden/Addiction
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Dans un "déplacement du fardeau", un
probléme est "résolu" en appliquant une
solution symptomatique (B1) qui détourne
I'attention de solutions plus
fondamentales (R1). (Voir Boite a outils,
septembre 1990). Dans une structure de
"dépendance", un "transfert du fardeau"
se dégrade en un modéle de dépendance
dans lequel I'effet secondaire s'enracine
tellement qu'il écrase le symptéme
original du probléme. (Voir Boite a outils,
avril 1992).

- Les symptdmes problématiques sont
généralement plus faciles a traiter que
les autres éléments de la structure.

- Si l'effet secondaire est devenu le
probléme, il se peut que vous ayez
affaire a une structure "d'addiction".

- Le fait qu'une solution soit
"symptomatique" ou "fondamentale”
dépend souvent du point de vue de
chacun. Explorez le probléme sous
différents angles afin de mieux
comprendre ce que peut étre la solution
fondamentale.




Le succes au service de la réussite

Success to the Successful

Dans l'archétype de la "réussite par la
réussite", si une personne ou un groupe
(A) recoit plus de ressources, il a plus de
chances de réussir que B (en supposant
qu'ils aient les mémes capacités). Le
succes initial justifie I'allocation de
ressources supplémentaires, puis le
succes diminue, ce qui justifie l'allocation
de ressources supplémentaires a A (R2).
Voir Boite a outils, mars 1992).

- Cherchez les raisons pour lesquelles le
systéme a été mis en place pour ne
créer qu'un seul "gagnant".

- Coupez une moitié de l'archétype en
concentrant les efforts et les ressources
sur un groupe, plutét que de créer une
compeétition ou tout le monde est
gagnant.

- Trouvez des moyens de faire des
équipes des collaborateurs plutét que
des concurrents.

- Identifiez des buts ou des objectifs qui
définissent le succes a un niveau
supérieur a celui des acteurs individuels
AetB.

Tragédie des biens communs
Tragedy of the Commons
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Dans la structure de la "tragédie des
biens communs", chaque personne
poursuit des actions qui lui sont
individuellement bénéfiques (R1 et R2).
Cependant, si le volume d'activité devient
trop important pour que le systéme
puisse le supporter, le "bien commun"
devient une expérience aux bénéfices
décroissants (B1 et B2). (Voir Boite a
outils, ao(t 1991).

- Les solutions efficaces au scénario de
la "tragédie des biens communs" ne se
trouvent jamais au niveau individuel.

- Posez des questions telles que :
"Quelles sont les incitations qui poussent
les individus a persister dans leurs
actions ? "La perte collective a long
terme peut-elle étre rendue plus réelle et
plus immédiate pour les acteurs
individuels ?

- Trouver des moyens de concilier les
conséquences cumulatives a court
terme. Un organe de direction chargé de
veiller a la durabilité de la limite des
ressources peut s'avérer utile.




