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Partie
1

Mieux gérer son temps… pour en gagner !



1

Se focaliser sur ses objectifs 

Votre boussole pour être productif


Les notions clés au programme de ce chapitre :

 

[image: Illustration] Le rôle des objectifs.

 

[image: Illustration] Savoir distinguer les objectifs essentiels des objectifs d’appui et des objectifs d’agrément.

 

[image: Illustration] Harmoniser les différents niveaux d’objectifs.

 

[image: Illustration] Prioriser vos objectifs.

 

[image: Illustration] Distinguer ce qui est urgent de ce qui est important.

 

[image: Illustration] Diviser vos objectifs en tâches réalisables.

 

[image: Illustration] Fixer des objectifs à vos N – 1 et à votre service.







Les objectifs sont le fondement de la gestion du temps efficace. Ils jouent le rôle d’une boussole, vous indiquant ce à quoi vous devez consacrer votre temps. En identifiant vos objectifs, vous saurez ce que vous devez réaliser en priorité chaque jour, chaque semaine et chaque mois. Si les objectifs vous guident dans votre gestion du temps, c’est parce qu’ils vous permettent d’assigner une priorité aux nombreuses tâches que vous devez accomplir.

Ce chapitre vous aidera à définir des objectifs et à les classer selon leur priorité. Il abordera également le problème délicat de la distinction entre ce qui est urgent et ce qui est important. Si vous n’y prêtez pas attention, vous perdrez une grande partie de votre temps dans des problèmes urgents qui doivent être traités dans la journée, alors que ces activités peuvent ne pas contribuer à vous faire atteindre vos objectifs. Enfin, ce chapitre vous expliquera comment décomposer un objectif en tâches réalisables.



Définissez vos objectifs

 

La fixation des objectifs est un processus formel qui consiste à déterminer les résultats qui méritent d’être atteints. Quand vous définissez vos objectifs, vous vous engagez à obtenir des résultats, personnellement ou par le biais de votre équipe. Fixer des objectifs et évaluer leur réalisation vous permettent de :


	> vous focaliser sur ce qui est le plus important ;


	> fournir à votre équipe une orientation unique ;


	> consacrer moins d’énergie à des tâches non essentielles ;


	> éviter les pertes de temps ;


	> vous motiver ;


	> accroître la satisfaction professionnelle générale.




Les objectifs diffèrent par leur date butoir et leur importance. Certains sont de court terme, tandis que d’autres peuvent être réalisés sur plusieurs mois ou années. Selon leur importance, on peut classer les objectifs, qu’il s’agisse de ceux d’un individu, d’un service ou d’une entreprise, en trois catégories : « essentiel », « d’appui » ou « d’agrément ».



Les objectifs essentiels

Les objectifs essentiels sont indispensables à votre réussite. Ils doivent être atteints afin que votre entreprise ou votre service continue de fonctionner avec succès. Par exemple, l’objectif essentiel d’un chef de projet pourrait être d’achever un projet long de deux ans en respectant l’échéance fixée et le budget imparti. Pour une start-up de haute technologie, parvenir à la rentabilité dans les délais exigés par les principaux investisseurs pourrait être un objectif essentiel. Ces objectifs essentiels sont des buts en soi.





Les objectifs d’appui

Les objectifs d’appui permettent d’améliorer les conditions de travail, ou bien de saisir une occasion professionnelle qui vous aidera à atteindre vos objectifs essentiels. Ils sont importants, mais satisfont un besoin plutôt à long terme qu’immédiat. Dans un sens, les objectifs d’appui facilitent la réalisation d’objectifs essentiels. Ils ne sont pas des buts en soi, mais des passerelles vers ces derniers. En voici un exemple :


En tant que responsable du développement de produits d’un fabricant de biens de consommation, Charles a pour objectif de lancer continuellement de nouveaux produits prisés et rentables. En accord avec son N + 1, le directeur des opérations, Charles espère que les produits mis sur le marché au cours des cinq dernières années généreront 30 % du chiffre d’affaires annuel de l’entreprise. C’est un objectif essentiel. En tant que spécialiste de la R&D, Charles est conscient de la planification, des études de marché et de la coordination nécessaires pour sortir régulièrement des produits satisfaisants.

 

Il connaît également la règle no 1 du management : les managers obtiennent des résultats grâce à leurs collaborateurs. Par conséquent, il consacre une part importante de son temps (plus de la moitié) à développer les compétences professionnelles de ses collaborateurs : formations, participation à des conférences professionnelles, fidélisation des meilleurs, visites aux principaux acheteurs des produits de l’entreprise, etc. « Je ne peux pas toujours traduire ces activités en résultats financiers, explique-t-il, mais je suis convaincu qu’elles contribuent à notre mission. » Charles parle ici d’objectifs d’appui.



Pour une entreprise, un objectif d’appui pourrait être le développement et la mise en place d’un système efficace de rémunération. Pour un service, il pourrait s’agir d’obtenir l’espace physique nécessaire pour travailler plus efficacement. Pour un chef de projet, recruter cinq excellents collaborateurs et les intégrer à une équipe de projet serait un objectif d’appui majeur. En l’occurrence, le but du projet est l’objectif essentiel ; recruter des personnes compétentes pour ce projet n’est pas un objectif essentiel en soi, mais un « appui » de cet objectif essentiel.





Les objectifs d’agrément

Les objectifs d’agrément permettent de gagner en confort dans votre environnement de travail. Il s’agit généralement de réaliser des activités plus vite, plus facilement ou plus agréablement : par exemple, un nouveau formulaire de note de frais plus facile à remplir, un menu de la cafétéria plus séduisant, un meilleur déneigement du parking de l’entreprise… Ce sont des choses appréciables, mais qui n’affecteront pas outre mesure votre entreprise ou ses résultats.







Harmonisez les différents niveaux d’objectifs

 

Les managers devraient créer un ensemble d’objectifs en cascade, avec au sommet ceux de l’entreprise. Ceux-ci seraient servis par les objectifs du service, que les objectifs individuels viendraient, à leur tour, soutenir. Ces trois niveaux d’objectifs (entreprise, service, individu) devraient converger et être clairement communiqués afin que tout collaborateur puisse dire (de sa propre initiative) : « L’objectif de notre entreprise est de… La contribution de mon service à cet objectif consiste à… Quant à moi, je participe à cet effort en… » Dans leur livre Alignment, George Labovitz et Victor Rosansky ont présenté ce principe de la manière suivante :

« Imaginez que vous travaillez dans une entreprise dont tous les membres, depuis la direction jusqu’aux nouvelles recrues, ont la même vision de l'entreprise, de ses objectifs et de sa raison d’être. Imaginez que vous travaillez dans un service où chacun sait comment il participe à la stratégie économique de l’entreprise. Imaginez que vous faites partie d’une équipe dont tous les membres connaissent parfaitement les besoins des clients de l’entreprise et le rôle que joue l’équipe dans leur satisfaction1. »


Cela vous semble-t-il improbable – un idéal plaisant en principe mais impossible en pratique ? Non, ça ne l’est pas. Les grandes entreprises expriment clairement leurs objectifs et la contribution de chaque collaborateur à ces objectifs.

Par exemple, les salariés de Southwest Airlines (du personnel navigant au personnel au sol et aux bagagistes) savent que les avions ne rapportent pas d’argent quand ils sont au sol. Leur objectif est donc que les avions de Southwest soient déchargés, rechargés et retournent dans les airs aussi rapidement que possible et dans les meilleures conditions de sécurité. Chacun sait comment il participe à cet objectif final.


Maintenant, songez à votre entreprise. La direction définit-elle et communique-t-elle clairement ses objectifs finaux à ses collaborateurs ? Si vous êtes manager, décrivez-vous efficacement les objectifs à votre service et à chacun de ses membres ? Chaque personne comprend-elle les objectifs et la stratégie de l’entreprise en termes d’avantage concurrentiel, ainsi que sa contribution personnelle au système ? Ce qu’il faut retenir n’est pas plus compliqué que cela : si vous décrivez et communiquez efficacement les objectifs, vos collaborateurs pourront employer au mieux leur temps de travail. Prenez une minute pour réfléchir à vos objectifs professionnels, à ceux de votre service ainsi que de vos N – 1. Il y a de fortes chances pour que vos objectifs soient définis dans la description officielle de votre poste. Si celle-ci n’est pas à jour, votre supérieur et vous devriez avoir convenu ensemble de vos objectifs au cours de votre dernier entretien d’évaluation. Si vous n’avez pas de description de poste et n’avez pas eu d’entretien individuel avec votre supérieur, alors il devrait en avoir honte. C’est sa responsabilité de fixer les objectifs de chaque N – 1 en collaboration avec lui.

Si votre supérieur a été négligent, agissez pour que la situation change. Demandez un entretien afin de discuter de vos objectifs de l’année et des six prochains mois. Déterminez ensemble ceux qui sont essentiels, ceux qui viendront en appui et ceux qui sont simplement d’agrément. Vous devez impérativement avoir une vision commune de ces objectifs. Ne vous contentez pas d’idées vagues sur ce que vous devriez accomplir.

Afin que vos objectifs vous guident efficacement au quotidien, ils devraient être :


	> rédigés dans des termes précis. Évitez l’imprécision. Cela compliquerait vos problèmes de gestion du temps ;


	> assortis d’une échéance. Votre objectif doit-il être rempli d’ici la fin de la semaine ou la fin de l’année ?


	> mesurables. Si vous ne pouvez pas mesurer les progrès que vous avez réalisés pour atteindre vos objectifs, vous ne saurez pas quand vous les avez atteints ;


	> importants. Les objectifs que vous fixez devraient déboucher sur des résultats capitaux pour votre entreprise et vous-même ;


	> en accord avec la stratégie de l’entreprise. Les objectifs du service devraient soutenir ceux de l’entreprise, les objectifs individuels ceux du service ;


	> difficiles mais néanmoins réalisables. Vos objectifs devraient vous stimuler.




Souvenez-vous en outre que ce qui est bien pour vous l’est également pour vos collaborateurs. Eux aussi doivent avoir des objectifs essentiels et d’appui, présentant chacune des caractéristiques précédentes : rédigés dans des termes précis, assortis d’une échéance, mesurables, etc. C’est particulièrement crucial lorsque l’entreprise subit des changements ou qu’un N – 1 doit être rapidement opérationnel.

Comme pour votre supérieur et vous, les entretiens d’évaluation périodiques constituent le meilleur moment pour évoquer avec vos collaborateurs leurs objectifs et les fixer ensemble. Vos collaborateurs devraient participer activement à ces entretiens en votre compagnie. C’est important qu’ils prennent part à la définition de leurs objectifs. Après tout, ce sont eux qui devront les poursuivre.

Lorsque vous définissez avec eux leurs objectifs des six mois ou de l’année à venir, assurez-vous que, premièrement, ils ont la capacité de les assumer et, deuxièmement, en comprennent les détails et l’importance. De plus, c’est le moment de créer un programme de développement (coaching, formation, etc.) en fonction des compétences de la personne, afin qu’elle acquière celles qui lui font défaut.


Réévaluez régulièrement vos objectifs


Alors que vous progressez vers vos objectifs, prenez régulièrement du recul et reconsidérez-les.


	> Sont-ils toujours réalistes ?


	> Sont-ils toujours opportuns ?


	> Sont-ils toujours pertinents ?




Si la situation au sein de l’entreprise ou à l’extérieur a évolué et qu’un objectif ne revêt plus d’intérêt, il est sans doute approprié – et même important – que vous vous adaptiez. Demandez-vous : « Si je supprimais cet objectif, cela importunerait-il quelqu’un ? » En revanche, vous ne devriez pas modifier vos objectifs si vous êtes confronté à des obstacles tels que des changements de personnel ou un retard sur le planning prévu. Avant de procéder à une modification d’objectif, assurez-vous d’obtenir l’adhésion de votre équipe, de votre supérieur et des autres personnes concernées.









Classez vos objectifs par ordre de priorité

 

Pouvez-vous décrire précisément vos objectifs ? Lesquels sont essentiels ? Lesquels sont d’appui ? Lesquels sont simplement d’agrément ? Dressez la liste de ces objectifs à l’aide d’une fiche semblable à celle du tableau 1.1, sur laquelle le propriétaire exploitant d’une boutique a noté ses objectifs de l’année.

Réfléchissez ensuite une minute ou deux à ce que vous avez fait lors de vos dernières journées de travail. Quels objectifs ont dicté votre emploi du temps ? Des objectifs essentiels ? Des objectifs d’agrément ? Ou la majorité de votre temps a-t-elle été consacrée à des activités sans importance pour vous, mais essentielles pour une autre personne ? À partir de maintenant, soyez attentif à ne poursuivre que vos objectifs essentiels et d’appui en vous délestant volontairement de ce qui importe peu.



Tableau 1.1

> PRIORISEZ VOS OBJECTIFS











	Objectif

	
Niveau 

de priorité


	Remarque




	
Obtenir 500 000 € de financements externes en des termes

acceptables.


	Essentiel

	Essentiel pour l’ouverture d’une seconde boutique. L’entreprise ne peut pas se développer sans cet autre point de vente.




	Chiffre d’affaires annuel issu des ventes de 6 millions d’euros et bénéfices nets de 700 000 €.

	Essentiel

	En quatre ans.




	Former David afin qu’il puisse gérer le premier magasin.

	D’appui

	D’ici l’année prochaine. Je ne peux pas ouvrir un second magasin tant que David n’est pas prêt à assumer la gestion du premier.




	Développer une chaîne d’approvisionnement en temps réel et au meilleur coût.

	D’appui

	Cela permettrait éventuellement de réduire les coûts des marchandises et des stocks de 60 000 € par an.




	Améliorer la couverture d’assurance-maladie sans que cela soit beaucoup plus coûteux.

	D’agrément

	Notre offre de complémentaire santé est peu compétitive par rapport à d’autres magasins du secteur.




	Améliorer la comptabilité.

	D’agrément

	Un meilleur système permettrait de gagner du temps et nous fournirait plus d’informations en temps réel pour la prise de décision et la gestion.




	Développer un site de commerce en ligne.

	D’appui

	
Notre meilleure solution pour

développer notre CA sans

augmenter la surface du magasin.














Distinguez ce qui est urgent de ce qui est important

 

Si notre emploi du temps est surchargé, c’est en partie dû à un dilemme auquel nous sommes tous confrontés : le problème de l’urgence. Par définition, ce qui est urgent exige une attention ou une action immédiate. Or, tous les objectifs essentiels ne sont pas urgents et tous les problèmes urgents ne sont pas essentiels à notre réussite. En réalité, la plupart des objectifs essentiels concernent le long terme et ne sont pas urgents.

L’objectif essentiel d’Hélène est de se constituer un bas de laine pour sa retraite ; elle a vingt et un ans pour le faire. Robert est résolu d’obtenir 500 000 € de financements externes pour son nouveau magasin (« Je ne peux pas ouvrir une autre boutique sans ce montant »). Mais Robert n’est pas obligé d’obtenir cette somme immédiatement ; son affaire peut rester telle quelle jusqu’à ce qu’il trouve le capital pour ouvrir un autre magasin. Pauline est déterminée à achever le grand projet de son équipe à temps et en respectant le budget (« Mon chef et moi avons convenu qu’il s’agissait de ma plus grande priorité de l’année »). Elle doit atteindre des étapes intermédiaires, mais la première est dans deux mois et ne peut donc pas être qualifiée d’urgente.


Malheureusement, des tâches ordinaires mais urgentes absorbent le temps et les ressources que nous devrions accorder à nos objectifs essentiels. Cela se produit fréquemment lorsque ceux-ci sont à long terme, c’est-à-dire quand il n’y a nul besoin de les atteindre immédiatement. Vous pouvez vous dire : « J’ai six mois pour accomplir cela ; donc je vais m’occuper maintenant de ces tâches ennuyeuses et peu importantes. »

Considérez ces exemples :


Le projet d’Hélène est d’épargner 1 000 € pour sa retraite tous les mois, mais le moteur de sa voiture a besoin d’être réparé au plus vite. Cela engloutira la contribution à sa retraite de ce mois-ci. Elle décide ceci : « Si je peux me le permettre, j’essaierai de mettre le double le mois prochain. »

 

Robert sait qu’il devrait réseauter avec des personnes qui pourraient le faire entrer en contact avec un investisseur pour son commerce (objectif essentiel). Un déjeuner organisé pour les chefs d’entreprise de la région a lieu mardi prochain et un petit déjeuner à la chambre de commerce et d’industrie vendredi – deux excellentes occasions de réseautage. Mais Robert n’a pas le temps de réseauter cette semaine : « Je dois remplir ma déclaration d’impôts et rencontrer un entrepreneur pour réagencer notre espace commercial. »

 

Pauline ne peut pas s’entretenir avec son équipe de projet pendant plusieurs jours, car le P-DG lui a demandé de participer à un séminaire d’une journée, organisé par le service des ressources humaines sur l’évolution des salariés. Admiratif de sa façon d’aider ses collaborateurs à développer leur carrière avec succès, le P-DG pense qu’elle pourra faire part de son expérience lors du séminaire. Pauline doit également rendre son rapport mensuel. La réunion avec l’équipe de projet devra attendre.



Remarquez qu’aucune de ces tâches « urgentes » n’est en lien direct avec les objectifs essentiels d’Hélène, de Robert et de Pauline. Le problème de voiture d’Hélène est important. Elle a besoin d’un moyen de transport. Mais épargner pour sa retraite est un objectif d’ordre supérieur. De même, Robert doit de toute urgence déclarer ses impôts avant la date butoir ; sinon, il risque de payer des pénalités de retard. Cependant, déclarer ses impôts en temps utile ne l’aidera pas à trouver un investisseur pour son commerce, ni à rencontrer un entrepreneur pour le réagencement de sa boutique. Quant à Pauline, participer au séminaire et rédiger son rapport mensuel à temps figurent peut-être en haut de la liste de problèmes importants de quelqu’un d’autre, mais pas de la sienne. Le séminaire n’est rien d’autre qu’un nid-de-poule sur la route qui la mène à une réalisation de son grand projet dans les délais et dans le budget impartis.


       


      Il est impossible d’échapper à un certain nombre d’activités urgentes mais sans importance. Une collègue d’un autre service a désespérément besoin de votre aide afin de réaliser sa mission. Votre employeur, dont votre salaire dépend, insiste pour que vous laissiez tout tomber et lui remettiez à 16 heures la liste de vos principaux clients dans le Sud-Ouest – l’argent fait la loi. La comptabilité, qui a perdu les reçus que vous lui aviez remis avec vos dernières notes de frais, vous demande par e-mail : « Merci de contacter l’hôtel et l’agence de location de voiture afin d’obtenir un duplicata des reçus. » Le problème de la comptabilité n’est pas une grosse priorité pour vous, mais vous souhaitez que vos frais soient remboursés. Le fisc vous a envoyé une lettre sibylline d’après laquelle votre déclaration d’impôts sur le revenu de 2009 est en cours d’examen (« Vous devez répondre à cet avis en contactant notre contrôleur des impôts à midi le 21 mai »). Il s’agit là uniquement de pertes de temps ; elles accaparent votre temps sans contribuer à la réalisation de vos objectifs, mais vous ne pouvez pas les ignorer.

 

À quelles tâches urgentes êtes-vous confronté cette semaine ? Dressez-en la liste. Puis comparez cette liste de tâches urgentes à celle de vos objectifs essentiels et d’appui. Repérez-vous des éléments en commun ?

Ne soyez pas surpris si la plupart des problèmes « urgents » de votre liste n’ont rien à voir avec vos objectifs essentiels et d’appui. Si vous ne gérez pas sérieusement votre temps, vos journées seront facilement accaparées par des activités urgentes et peu importantes.

Ne vous laissez pas impressionner par l’urgence. L’urgence vous détourne souvent de ce qui est important pour vous. Ainsi, seul ce qui est important devrait être prioritaire à vos yeux, à savoir : ce qui est important et non urgent comme ce qui est important et urgent.




Cela vaut également pour les nombreuses promesses que nous faisons tous, à notre entourage, pour rendre service : « Oui, je t’aiderai pour ce rapport. » « Oui, je suis volontaire pour vendre des tickets de tombola au profit de l’école. » De tels engagements nous donnent de quoi nous occuper, sans nécessairement nous aider à atteindre nos objectifs les plus importants. Pour gérer efficacement votre temps, vous devez apprendre à distinguer ce qui est urgent et important de ce qui est uniquement urgent. Lorsque vous saurez faire la différence, vous saurez mieux répartir votre temps.

Peut-être la meilleure façon d’aborder le dilemme entre l’« urgent » et l’« important » est-elle d’être conscient du problème et de choisir soigneusement quelle tâche peu importante mais urgente accomplir et laquelle repousser.








Divisez vos objectifs en tâches

 

Il est indispensable d’identifier et de prioriser vos objectifs si vous souhaitez employer au mieux votre temps. Malheureusement, de nombreux objectifs essentiels sont si colossaux que nous ne pouvons pas les gérer directement ; il vaut mieux de ce fait les diviser en tâches plus faciles à réaliser et travailler sur chacune d’elles. Cela est un peu à l’image de cette vieille plaisanterie : « Comment manger un éléphant ? » La réponse, bien sûr, est : une bouchée à la fois ! Vous devez procéder de même pour les très gros objectifs.

Suivez ces quatre étapes afin de vous appuyer sur vos objectifs et maîtriser votre temps :


	> Étape no 1 : divisez chaque objectif en un certain nombre de tâches plus faciles à gérer. Passez en revue chaque objectif, puis listez toutes les tâches nécessaires pour l’atteindre. Reportez-vous au tableau 1.2 pour avoir un exemple.


	> Étape no 2 : priorisez. Quand vous estimez que votre liste de tâches est complète, assignez une priorité A, B ou C à chacune d’elles, A correspondant à la plus haute priorité. Ces priorités doivent refléter l’importance de l’objectif que chaque tâche soutient :


	• les priorités A concernent les objectifs essentiels. Ce sont des tâches avec une valeur élevée et de la plus haute importance ;


	• les priorités B correspondent aux objectifs d’appui et aux objectifs d’agrément les plus intéressants. Ces tâches ont une valeur intermédiaire et un degré élevé d’urgence ;


	• les priorités C représentent à la fois des tâches urgentes et non urgentes, avec peu de valeur et peu d’importance.






Tableau 1.2

> LES TÂCHES ET LE TEMPS

Objectif : lancer une série de séminaires de formation internes ; au début, deux par mois pendant trois mois (soit six au total). Si les participants sont assez nombreux et que l’efficacité de ces séminaires est reconnue, d’autres seront organisés.












	Tâche

	Activité

	
Estimation 

du temps 

(en minutes)


	Remarque




	N° 1

	
Première réunion

de brainstorming


	60

	
Avec Raymond, Arielle,

Julie et Pierre





	N° 2

	Deuxième réunion : déterminer les sujets et les intervenants

	75

	Avec les personnes ci-dessus + Frédéric




	N° 3

	
Brainstorming sur le lieu

du séminaire ainsi que la

promotion et la communication internes


	120

	




	N° 4

	Rencontrer individuellement chaque intervenant

	240

	




	N° 5

	Développer un programme de communication

	180

	
Avec la participation

du marketing





	N° 6

	Superviser la mise en œuvre

	180

	




	N° 7

	Bilan

	60

	
Ce qui a fonctionné et

ce qui n’a pas fonctionné





	N° 8

	Envoyer à chaque intervenant une lettre de remerciement et un petit cadeau

	60

	




	

	Temps total

	975

	Heures : 16,25









	
> Étape no 3 : déterminez l’ordre de réalisation de vos tâches. En étudiant vos tâches, vous remarquerez que certaines doivent être effectuées dans un certain ordre, l’une devant être plus ou moins achevée avant que la suivante puisse commencer. Par exemple, un important rapport à destination de la direction pourrait suivre cet ordre :

réunir les données > dresser le plan du rapport > rédiger le rapport > le faire circuler pour recueillir des avis > le corriger > le soumettre.




Toutes les activités ne suivent pas cet ordre chronologique précis, que les chefs de projet nomment « relation de fin à début ». Certaines tâches, par exemple, se chevauchent. En effet, il faut parfois attendre le début et la réalisation partielle d’une tâche pour pouvoir en accomplir une autre (voir figure 1.3 ci-dessous). Prenons l’exemple du développement d’un nouveau système informatique. Les programmeurs doivent attendre qu’une partie (mais non la totalité) de la conception du matériel soit terminée. Ils peuvent ensuite effectuer une grande partie de leur travail en parallèle. Toutefois, certaines tâches ne dépendent pas de la réalisation d’autres tâches ou peuvent être réalisées à n’importe quel moment avant ou après un certain stade. Notez ces contraintes et prenez-les en considération lorsque vous planifiez votre travail.

Figure 1.3

> LES LIENS ENTRE LES TÂCHES


[image: Figure 1.3. Voir légende.]

	> Étape no 4 : pour les tâches de priorité A et B (celles que vous voulez réellement faire), estimez le temps nécessaire à leur accomplissement. Ce n’est pas toujours évident. Mais si vous avez accompli une tâche similaire auparavant, vous avez une base pour estimer le temps requis. Si vous n’avez jamais entrepris une telle activité, consultez des collègues, votre manager ou d’autres personnes susceptibles de vous aider à évaluer la durée. Prévoyez une marge de 10 à 20 % pour les problèmes imprévus. Fixez également une date butoir pour chaque tâche ou activité. Pour des activités plus complexes, définissez des jalons intermédiaires qui vous permettront de suivre vos progrès. Le tabeau 1.2 illustre la division d’un objectif en plusieurs tâches, avec une estimation de la durée pour chacune d’elles.



Après avoir dressé la liste de toutes vos tâches et leur durée, passez-la de nouveau en revue. Essayez d’identifier les tâches que vous pourriez judicieusement déléguer en partie ou en totalité.

Dans l’exemple du tableau 1.2, la manager pourrait estimer qu’elle peut déléguer en grande partie la tâche no 3 (brainstorming sur le lieu du séminaire). Elle sait que ses collègues peuvent s’occuper de cette tâche sans elle. Elle pourrait faire de même avec la tâche no 5 (développer un programme de communication). 


Souvenez-vous que plus vous pouvez déléguer de tâches, plus vous aurez de temps à consacrer aux aspects les plus importants de votre objectif.

Pour de gros objectifs impliquant d’autres personnes, vous devriez envisager de suivre la méthode de découpage des tâches (ou work breakdown structure, WBS), employée par de nombreux chefs de projet. Le WBS est une méthode de planification qui décompose un objectif de projet en un certain nombre de tâches nécessaires pour l’atteindre. Le temps et l’argent requis pour réaliser ces tâches sont alors estimés.





Fixez des objectifs à votre service

 

Si vous êtes manager, vous devez également réfléchir aux objectifs de votre service. Quels devraient-ils être ? Les idées d’objectifs ne manquent pas. Vous vous demandez sans doute, au quotidien, comment votre service pourrait travailler avec plus de constance, quelles nouvelles responsabilités il devrait endosser et comment vos collaborateurs pourraient mieux travailler en équipe. Vous pouvez associer un objectif à chacune de ces questions. Votre défi est de faire le tri parmi tous les objectifs potentiels et de sélectionner les plus intéressants pour votre service et votre entreprise.

Régulièrement (une ou deux fois par an), étudiez les diverses activités de votre service et cherchez des occasions d’avoir plus d’impact. Réunissez votre équipe pour un brainstorming sur ses objectifs possibles et posez des questions telles que :


	> Quels projets doivent être accomplis pour garantir notre réussite ?


	> Quel est notre niveau d’exigence ?


	> Sur quoi pouvons-nous agir pour obtenir une meilleure productivité et une plus grande efficacité ?


	> Les exigences de nos clients concernant nos produits et services évoluent-elles actuellement ? Comment pouvons-nous y répondre ?




Ne laissez pas les inquiétudes que pourraient avoir vos collaborateurs au sujet des contraintes ou de la réalisation entraver le brainstorming. Néanmoins, dressez la liste de leurs principales préoccupations. Travaillez ensuite en équipe pour réduire cette liste, afin de ne garder que les objectifs les plus importants. Ce faisant, assurez-vous que ces objectifs sont en accord avec la stratégie et les objectifs de l’entreprise dans son ensemble.

Que vous suiviez rigoureusement cette méthode ou réfléchissiez simplement à vos objectifs et à leurs priorités, faites en sorte que les objectifs soient le fondement de votre gestion du temps. Ils guideront alors toutes vos réflexions et actions futures.











1. LABOVITZ George et ROSANSKY Victor, Alignment, New York, John Wiley & Sons, 1997, p. 4-5.





L’ESSENTIEL


	[image: Illustration] Les objectifs sont à la base d’une gestion du temps efficace. Tout le reste devrait en découler. Vous ne pourrez pas maîtriser votre temps tant que vous n’aurez pas défini vos objectifs.


	[image: Illustration] Les objectifs peuvent être qualifiés (par ordre d’importance) d’essentiels, d’appui ou d’agrément.


	[image: Illustration] Faites en sorte que les objectifs de l’entreprise, du service et de chaque collaborateur convergent.


	[image: Illustration] Afin que les objectifs vous guident efficacement dans votre quotidien, ils doivent être rédigés dans des termes précis, assortis d’une échéance, mesurables, importants et en accord avec la stratégie de l’entreprise. Ils doivent également constituer un challenge tout en restant atteignables.


	[image: Illustration] Lorsque vous définissez, en collaboration avec un N – 1, ses objectifs, assurez-vous que, premièrement, il a la capacité de les assumer et, deuxièmement, il en comprend les détails et les enjeux.


	[image: Illustration] Les tâches urgentes mais relativement peu importantes peuvent facilement accaparer le temps que vous devriez consacrer à des objectifs essentiels et d’appui. Apprenez à identifier à quel type de tâche vous avez affaire et concentrez-vous sur les tâches importantes ou urgentes et importantes.


	[image: Illustration] Les objectifs essentiels sont souvent très larges et, de fait, difficiles à gérer. Dans ce cas, divisez-les en plusieurs tâches et réalisez chacune d’elles dans l’ordre qui convient.


	[image: Illustration] Chaque service devrait avoir ses propres objectifs.
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Neutraliser les voleurs de temps 

Comment procéder ?


Les notions clés au programme de ce chapitre :

 

[image: Illustration] Les trois causes de procrastination et leurs remèdes.

 

[image: Illustration] Comment éviter d’endosser plus de responsabilités que vous ne le pouvez.

 

[image: Illustration] Le risque d’assumer les problèmes et responsabilités de vos collaborateurs.

 

[image: Illustration] Bien gérer vos déplacements.

 

[image: Illustration] S’attaquer à deux fléaux  : les e-mails et les formalités administratives.

 

[image: Illustration] Tirer parti au mieux des réunions.

 

[image: Illustration] Le coût de passer d’une tâche à une autre.







La capacité des managers et des salariés à organiser efficacement leur temps est contrariée par un certain nombre de facteurs. Des crises imprévues doivent être gérées immédiatement. Des clients exigeants réclament plus d’attention. Un salarié tombe malade et ses coéquipiers doivent pallier son absence en adaptant leur charge de travail.

De tels facteurs peuvent ne pas être de votre ressort. Cependant, beaucoup de problèmes de gestion du temps sont dus à des comportements individuels, qui, comme nous l’avons évoqué précédemment, peuvent tous être corrigés. Ce chapitre aborde plusieurs voleurs de temps qui sont de notre fait et explique comment les neutraliser.


La procrastination

 

La procrastination est l’habitude de remettre à plus tard ce que l’on pourrait faire dès maintenant. Nous faisons tous preuve de procrastination dans une certaine mesure, au bureau comme à la maison. En conséquence, des tâches de haute priorité sont différées ou, pire encore, ne sont jamais achevées. De plus, cette procrastination nous donne un sentiment de culpabilité ou de fardeau.

On trouve généralement trois raisons à la procrastination :


	> la tâche n’est pas plaisante ou n’est pas intéressante ;


	> vous craignez d’échouer ;


	> vous ne savez pas par où commencer.





Les tâches désagréables ou inintéressantes

Nous devons parfois accomplir certaines tâches importantes qui sont désagréables ou inintéressantes, comme dans cet exemple :

Sandra sait qu’elle doit parler franchement à sa collaboratrice Hélène de son habitude d’arriver tous les matins avec cinq ou dix minutes de retard. Ce comportement est malhonnête envers l’entreprise et constitue un très mauvais exemple pour les autres salariés, qui sont au courant des retards d’Hélène – et conscients du laxisme de Sandra. Néanmoins, Sandra n’a rien fait pour résoudre ce problème.


Que se passe-t-il dans cet exemple ? Pourquoi Sandra laisse-t-elle perdurer ce problème ? Il se peut que sa procrastination soit une manière inconsciente d’éviter une tâche désagréable. Peu de gens, y compris les managers, aiment dire aux autres qu’ils ne réalisent pas leur travail comme ils devraient. Beaucoup de personnes, en réalité, esquivent l’affrontement. Elles font de même avec des tâches qu’elles estiment inintéressantes.

De quelles tâches désagréables mais importantes n’avez-vous pas réussi à vous occuper cette semaine ? Vous êtes-vous consacré à des problèmes peu importants uniquement pour éviter ces tâches déplaisantes ? On peut en voir le signe dans votre agenda ou votre liste de tâches quotidienne (en supposant que vous en tenez une) si des tâches inachevées y figurent toujours en fin de journée. Pourquoi avez-vous terminé d’autres tâches et pas celles-ci ? Est-ce parce que vous les jugiez désagréables ou inintéressantes ?

Voici quelques remèdes à cette forme de procrastination :


	> S’il vous est possible de déléguer des tâches déplaisantes, faites-le. Il se peut que ces tâches qui vous sont désagréables ne le soient pas pour quelqu’un d’autre.


	> Si vous ne pouvez pas les déléguer, reconnaissez que si vous les remettez à plus tard, c’est parce que vous les trouvez fastidieuses. Pour ce faire, il faut savoir prendre du recul et porter un regard objectif sur la situation. C’est difficile, mais c’est la première étape pour pouvoir dire : « Certes, c’est désagréable, mais je n’ai qu’à prendre le taureau par les cornes et faire ce que j’ai à faire. »


	> En général, la procrastination génère un sentiment de culpabilité et d’insatisfaction. Ainsi, si vous vous surprenez à éviter certaines tâches, songez au soulagement que vous ressentirez lorsque vous les aurez accomplies. Ce sentiment agréable peut suffire à vous faire passer à l’action.


	 > Planifiez la tâche désagréable de sorte qu’il vous soit difficile ou impossible de faire marche arrière. Par exemple, Sandra devrait programmer une réunion avec Hélène le lendemain en début de journée. Elle devrait ensuite envoyer un e-mail de rappel ayant pour objet : « À propos de nos heures de travail ». Il ne lui sera ainsi plus possible de revenir en arrière.




Lorsque vous aurez effectué la tâche désagréable, vous vous sentirez soulagé, et vous vous demanderez même : « Pourquoi ne me suis-je pas tout de suite occupé de cette affaire ? »





La crainte de l’échec


La crainte de l’échec peut être une autre cause de procrastination. Nous refusons tous l’échec, donc s’il est fortement improbable que nous réussissions une tâche, nous sommes naturellement tentés de l’éviter. Par exemple :


Un jour de fin janvier, Jean et son patron, Rémi, déjeunent ensemble. « Le service a réalisé de très belles performances l’année dernière, commence Rémi. Mais, étant donné les objectifs qui lui ont été fixés, il devra faire encore mieux cette année. » Il exprime ensuite le souhait que Jean forme un groupe de travail chargé d’améliorer les méthodes de travail du service. « Je veux que ce groupe de travail découvre comment produire plus vite et à moindre coût, sans que cela nuise à la qualité. J’aimerais un rapport dans trois mois. »

Jean est flatté que Rémi lui confie ce projet crucial pour le service. Il a néanmoins quelques réserves. Les personnes qu’il doit intégrer dans ce groupe de travail ne l’aiment pas particulièrement, peut-être parce qu’il est nouveau dans l’entreprise ou qu’il est plus jeune. Jean n’a jamais réellement réussi à collaborer avec ces personnes. Qu’arriverait-il si elles l’ignorent ? « J’ai de très grandes chances d’échouer », se dit-il.

Quelques semaines plus tard, Rémi demande à Jean : « Peux-tu déjà me faire un compte rendu sur l’amélioration des méthodes de travail ? »

« Pas encore, répond Jean. Je suis toujours en train d’organiser les choses. » En réalité, Jean n’a encore rien fait.



Dans cet exemple, la peur de l’échec a poussé Jean à faire traîner les choses. Malheureusement, s’il continue ainsi, son échec est assuré. Vous reconnaissez-vous dans cette anecdote ? Évitez-vous une tâche importante de crainte de ne pas être à la hauteur ?

Dans la majorité des cas, la meilleure façon de maîtriser sa peur est de l’affronter directement. Si vous craignez que les compétences ou les ressources vous fassent défaut pour accomplir une mission, dites-le et obtenez l’aide dont vous avez besoin. Si votre peur trouve ses fondements dans un manque de confiance en vous (comme dans le cas de Jean), débarrassez-vous de cette peur en planifiant. Faites l’inventaire de tout ce que vous devez réaliser pour mener à bien votre tâche. Puis mettez-vous au travail sans plus tarder ! La peur représente un obstacle psychologique que l’action contribuera à faire disparaître.




Ne pas savoir par où commencer

Pour certaines tâches (en particulier, celles qui sont gigantesques, nouvelles ou dont les étapes ne sont pas définies), nous sommes tentés de dire : « Je ne sais pas par où commencer. » Ce manque de clarté peut vous pousser à la procrastination. Quelle serait votre réaction si votre supérieur vous disait : « J’aimerais que vous écriviez un guide sur la gestion du temps pour notre entreprise. » Par où commenceriez-vous ? À défaut de trouver un point de départ clair, vous pourriez être tenté de remettre sans cesse à plus tard en travaillant sur autre chose.

Deux remèdes permettent en général de résoudre ce type de situation :


	> Lancez-vous n’importe où. Une fois que vous serez dans le bain, vous trouverez une façon productive d’avancer, ce qui réduira toute tentation de remettre à plus tard.


	> Divisez le travail en grandes parties, comme nous l’avons décrit précédemment. Précisez ensuite les tâches nécessaires pour réaliser chacune de ces parties et organisez-les logiquement. Enfin, attelez-vous à la première tâche, sans cesser d’avancer.




Essayez ces solutions la prochaine fois que vous succomberez à la procrastination. Vous serez plus productif et vous sentirez mieux si vous arrêtez de remettre à plus tard et commencez à accomplir ce qui doit être fait.







Trop vouloir en faire

 

Certaines personnes – principalement des personnes très impliquées – commettent l’erreur de surcharger leur emploi du temps. Peut-être en faites-vous partie. Elles acceptent de nouvelles responsabilités, et ce n’est qu’ensuite qu’elles se demandent comment elles pourront tout faire.

Hervé est un bosseur, il lui tient à cœur que son travail soit irréprochable et il est prêt à faire tout ce qui est nécessaire pour que son équipe remplisse ses objectifs. Lorsque Marine, la chef d’équipe, déclare : « Il faudrait que quelqu’un élabore une proposition pour la prochaine étape de notre projet », la plupart des personnes présentes s’enfoncent dans leur siège ou fixent leur bloc-notes. « Quelqu’un peut-il s’en charger ? », insiste Marine. Voyant que personne ne se portera volontaire, Hervé accepte la mission – comme il le fait toujours. En réalité, son comportement est si prévisible que ses coéquipiers savent que s’ils résistent suffisamment longtemps, Hervé finira par se proposer. Par ailleurs, quand Hervé accomplit une mission, il le fait toujours bien, car c’est un homme zélé et perfectionniste. Le problème, c’est que du fait de ses engagements trop nombreux, il a des difficultés à terminer les choses à temps.


Les collaborateurs comme Hervé sont de merveilleux collègues, mais ils ont un problème : ils ne savent pas dire non. Ils prennent plus d’engagements qu’ils ne peuvent en tenir. Par conséquent, leur emploi du temps est excessivement surchargé et ils finissent par travailler la nuit et le week-end, sans pouvoir néanmoins combler leur retard.

Êtes-vous comme Hervé ? Si oui, vous devriez comprendre qu’essayer de trop en faire a des répercussions négatives sur toutes les sphères de votre vie. Votre vie professionnelle se dégradera à cause des tâches qui vous empêchent de remplir vos principales responsabilités et vos objectifs clés. Après tout, combien de vos engagements ont un lien avec vos objectifs essentiels ? Vous risquez également d’être victime de surmenage. Votre vie personnelle peut aussi en souffrir, surtout si vous prenez du temps sur vos soirées et vos week-ends – du temps que vous devriez passer avec vos amis et votre famille. Vous pouvez éviter de surcharger votre emploi du temps en suivant ces conseils :

	> Sachez quels sont vos principales responsabilités et vos objectifs clés. Vous pourrez ainsi les distinguer des tâches dont les autres aimeraient que vous vous chargiez. Si une tâche ne correspond pas à l’une de vos responsabilités ou à l’un de vos objectifs, ne vous proposez pas pour vous en occuper. Au lieu de cela, déterminez quelle personne en a la charge. Si vous vous sentez toujours obligé d’y contribuer, faites-le pour aider cette personne, sans assumer la responsabilité de ce travail. Si nous reprenons l’exemple précédent, voici ce que cela donnerait :



« Quelqu’un peut-il s’en charger ? », redemande Marine. Voyant que personne ne se portera volontaire, Hervé répond : « Je n’ai pas le temps de m’en occuper, mais je suis disposé à aider la personne qui s’en chargera. »



	> Résistez à l’envie d’intervenir et de prendre les choses en main lorsque les autres ne font pas leur travail ou ne satisfont pas vos attentes. Dans de nombreux cas, il s’agit d’un problème de délégation. Si vos collaborateurs font mal leur travail, gardez en tête qu’ils ne s’amélioreront jamais si vous le faites à leur place. Aidez-les plutôt ou veillez à ce qu’ils reçoivent la formation dont ils ont besoin pour effectuer correctement leur travail.


	> Ne partez pas du principe que tout doit être fait. Tout ce à quoi pensent les gens ne doit pas être accompli. Songez à la loi de Pareto : 20 % des activités sont à l’origine de 80 % des résultats. Ainsi, 80 % de vos activités ont tout simplement peu d’impact. De ce fait, focalisez-vous sur les 20 % qui comptent et évitez le reste.


	> Apprenez à dire non à vos collègues et à votre supérieur. Dire non n’est pas facile si vous êtes conciliant ou avez l’esprit d’équipe. Mais si vous ne savez pas dire non, vous finirez comme Hervé et ne terminerez jamais vos tâches.




Dire non est beaucoup plus facile si vous pouvez expliquer clairement vos motivations. Les raisons d’un non deviennent claires lorsque vous envisagez les conséquences d’un oui : vous retrouver dans l’impossibilité d’exécuter à temps vos tâches prioritaires. Bien évidemment, votre grand défi est d’apprendre à dire non à votre supérieur, alors que lui dire oui est beaucoup plus simple. Par ailleurs, en accédant à toutes ses requêtes, vous vous accordez ses faveurs à court terme.

Si nous reprenons l’exemple d’Hervé, Marine pensera : « Je peux toujours compter sur Hervé pour faire ce que personne d’autre ne veut faire. »


Mais à force de dire oui et de ne pas réussir à gérer les priorités, vous finirez par passer pour quelqu’un de peu fiable. En outre, dire oui ne conduit pas nécessairement à une promotion.

Ainsi, Marine se dira au sujet d’Hervé : « J’ai besoin d’Hervé là où il est actuellement ; je ne peux pas m’en sortir sans lui. »


Les responsables sont réticents à promouvoir les personnes qu’ils jugent indispensables pour atteindre leurs propres objectifs.

Voici une stratégie pour tenir tête à votre N + 1 lorsqu’il vous demande d’assumer de nouvelles responsabilités qui ne sont tout simplement pas compatibles avec votre emploi du temps :


	> Ne lui donnez pas de réponse définitive avant d’y avoir bien réfléchi. Demandez-lui du temps pour examiner la question : « Pouvons-nous en reparler demain après-midi ? »


	> Utilisez ce temps de réflexion pour préparer votre réponse.


	> Au cours de l’entretien avec votre supérieur, listez les projets sur lesquels vous travaillez actuellement et demandez-lui de déterminer la priorité à accorder à ces nombreux projets (les vôtres et ceux qu’il vous propose). La balle sera ainsi dans son camp.





Jules, responsable commercial régional, déjeune avec son directeur commercial, Vincent. « Jules, je suis inquiet des parts de marché gagnées par les snacks allégés en matières grasses sur notre marché. Je vois de plus en plus les chips de la marque Glucilight dans les rayons où devrait se trouver notre produit.

– Je vois de quoi vous parlez, répond Jules. Ces chips semblent être partout cette année.

– Eh bien, écoutez, j’aimerais que vous les étudiiez. Découvrez le linéaire que les produits Glucilight obtiennent des magasins, puis estimez leur chiffre d’affaires par rapport au nôtre. Vous pourriez demander à nos représentants de recueillir ces informations.

– Dans ma région ?

– Non, dans tout le pays. Et ce, d’ici les prochains mois. »

Jules ressent un nœud à l’estomac. Il s’agit de son patron. Vincent lui confie une mission d’envergure nationale pendant la période la plus chargée de l’année. D’un côté, Jules est flatté. De l’autre, il n’a ni les ressources, ni le temps pour l’accomplir – à moins que Vincent ne transfère certaines de ses responsabilités habituelles à quelqu’un d’autre. L’étude de marché n’est pas de son ressort.

Jules doit trouver un moyen de dire non, tout en montrant qu’il se soucie de la réussite de l’équipe. « Excellente idée, répond-il à Vincent. Si les consommateurs se tournent vers les snacks allégés, nous devons le savoir. Cela vous ennuierait-il si j’y réfléchissais et vous donnais une réponse demain après-midi ?

– Non, pas du tout. Reparlons-en demain à 14 h. »

Jules utilise une partie de ce temps pour préparer sa réponse. Quand ils se revoient, Jules explique à Vincent : « Je suis d’accord avec vous, nous devons comprendre la tendance light, et rapidement. Mais laissez-moi vous proposer une autre solution. La saison des ventes la plus chargée vient de débuter et j’ai trois représentants inexpérimentés à former. Vous m’avez fixé un objectif de 20 millions d’euros pour cette année et je m’y suis engagé. Or, je n’atteindrai pas cet objectif si je détourne mon attention de ce projet à cet instant crucial. Voici ma proposition : reparlons de ce projet dans trois mois, après la pleine saison. Pour le moment, je demanderai à Leïla Martin du service d’études de marché d’élaborer un plan pour recueillir les données. Qu’en pensez-vous ? »
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                  Améliorez votre processus de recrutement

                



              



            



            		

              2 - Évaluer et coacher ses collaborateurs

              

                		

                  Mesurez les performances

                



                		

                  Coachez pour de meilleures performances

                



              



            



            		

              3 - Gérer les collaborateurs incompétents

              

                		

                  Motivez pour de meilleures performances

                



                		

                  Exploitez la méthode du feed-back

                



                		

                  Gérez les collaborateurs médiocres

                



                		

                  Licenciez dans les règles

                



              



            



          



        



        		

          Partie 3 - Prendre les bonnes décisions

          

            		

              1 - Les bases de la réussite

              

                		

                  Sollicitez les bons collaborateurs

                



                		

                  Soignez le décor

                



                		

                  Mettez-vous d'accord sur un mode de décision

                



                		

                  De la prise de position au dialogue

                



                		

                  Une approche hybride

                



              



            



            		

              2 - Le défi du cadrage

              

                		

                  Dangers et promesses

                



                		

                  N'imposez pas votre vision des choses

                



                		

                  Utilisez la pensée créative

                



              



            



            		

              3 - Les alternatives

              

                		

                  Identification des alternatives

                



                		

                  Brainstorming

                



                		

                  Créativité de groupe

                



                		

                  Caractéristiques des bonnes alternatives

                



              



            



            		

              4 - L'évaluation des alternatives

              

                		

                  Variables à prendre en compte

                



                		

                  Analyse financière

                



                		

                  Matrice de priorisation

                



                		

                  Tableau de compromis

                



                		

                  Arbre décisionnel

                



                		

                  Aide informatique

                



                		

                  Décision et incertitude

                



              



            



            		

              5 - La prise de décision

              

                		

                  Trois techniques de prise de décision

                



                		

                  Autres moyens de résoudre les désaccords et d'arrêter une décision

                



                		

                  Clore les délibérations

                



                		

                  Après la décision

                



              



            



          



        



        		

          Partie 4 - Savoir négocier

          

            		

              1 - Les différents types de négociation

              

                		

                  La négociation conflictuelle

                



                		

                  La négociation coopérative

                



                		

                  Les négociations à phases multiples et multipartites

                



              



            



            		

              2 - Les 4 concepts clés

              

                		

                  Quelle est votre MESORE ?

                



                		

                  Le prix de réserve

                



                		

                  La ZAP

                



                		

                  La création de valeur

                



              



            



            		

              3 - La préparation

              

                		

                  Étape no 1 : Déterminez l'issue qui serait satisfaisante pour vous et l'autre partie

                



                		

                  Étape no 2 : Cherchez à créer de la valeur

                



                		

                  Étape no 3 : Définissez votre MESORE, votre prix de réserve et ceux de l'autre partie

                



                		

                  Étape no 4 : Renforcez votre MESORE

                



                		

                  Étape no 5 : Anticipez la question de l'autorité

                



                		

                  Étape no 6 : Renseignez-vous au maximum sur les collaborateurs de l'autre partie, leur culture, leurs objectifs, leur conception du problème

                



                		

                  Étape no 7 : Préparez-vous à faire preuve de souplesse et non d'intransigeance

                



                		

                  Étape no 8 : Recherchez des critères objectifs et équitables

                



                		

                  Étape no 9 : Modifiez le processus en votre faveur

                



              



            



            		

              4 - Les tactiques

              

                		

                  Amenez l'autre partie à négocier

                



                		

                  Prenez un bon départ

                



                		

                  Des tactiques pour les négociations conflictuelles

                



                		

                  Des tactiques pour les négociations coopératives

                



                		

                  Les tactiques plus générales : le cadrage et l'évaluation permanente

                



              



            



            		

              5 - Surmonter les obstacles

              

                		

                  Les négociateurs intraitables

                



                		

                  Le manque de confiance

                



                		

                  Le manque d'informations et le dilemme du négociateur

                



                		

                  Les obstacles structurels

                



                		

                  Les saboteurs

                



                		

                  Les différences culturelles

                



                		

                  Les problèmes de communication

                



                		

                  Le pouvoir du dialogue

                



              



            



          



        



        		

          Les auteurs

        



        		

          Collection

        



        		

          Copyright

        



      



    

    

      Guide



      

        		

          Couverture

        



        		

          La Bible du manager

        



        		

          Début du contenu
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Dans certains cas, les taches ont logiquement un lien linéaire: une tache doit étre
terminée avant qu’une autre puisse commencer:

Réfléchir ala conception

—> | Construire le composant | —> | Tester le composant
du composant

D’autres taches se chevauchent:

Conception du materiel

——> | Conception du logiciel
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