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Véritable coach au quotidien, cette collection de guides pratiques vous accompagne à chaque étape de votre évolution professionnelle, et vous donne les clés pour gérer au mieux votre carrière, quelles que soient vos problématiques : efficacité personnelle, management, techniques professionnelles.

Fidèle à l’esprit du magazine Management, elle se veut facile d’accès et très opérationnelle.

 

Dans chaque ouvrage, vous trouverez :

• des apports méthodologiques synthétiques dont les points clés sont repérables d’un seul coup d’œil ;

• des conseils pratiques et des témoignages ;

• des exercices pour vous entraîner : quiz, mises en situation, autoévaluations… étayés de commentaires afin de progresser.
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Forte de 10 ans d’expertise, la collection évolue ! Plus moderne, elle s’enrichit d’un volet numérique qui vous donne accès à de nouveaux contenus.

 

 

Téléch@rgez des outils complémentaires et des contenus inédits à l’adresse suivante : www.capital.fr/management-outils






Introduction


Comme la vie personnelle, la vie professionnelle n’est pas un long ﬂeuve tranquille. Le futur est de plus en plus incertain et les repères classiques disparaissent peu à peu. Mais vous devez à tout moment prendre des décisions, petites ou grandes. Certaines sont sans enjeux. Quelques-unes comportent des risques. D’autres enfin peuvent changer profondément le cours des choses.

Décider, c’est choisir parmi des actions possibles celle qui, comparée aux autres, permettra d’atteindre le but que vous recherchez. Comment faire pour prendre le plus rapidement possible (décider vite) la décision la plus pertinente (décider bien) ?

Sachez tout d’abord que « décider vite » ne veut pas forcément dire « décider sur-le-champ ». Chaque type de décision implique une unité de temps différente. Par exemple, pour une décision courante, ce sera l’heure ; pour une décision opérationnelle, ce sera la semaine ; et pour une décision stratégique, ce sera le mois. Mais pour une décision urgente, ce peut être aussi sur-le-champ.

Quant à « décider bien », c’est une autre affaire. S’il n’y avait qu’une solution à un problème bien posé, un processus rationnel conviendrait parfaitement. Mais en pratique, ce n’est jamais le cas. Chaque problème peut comporter plusieurs solutions. Au-delà de la raison, il faut donc faire intervenir ses émotions, ses valeurs et son intuition. Tout en sachant faire preuve de pragmatisme, de ﬂexibilité et d’optimisme.

Ce guide vous invite à progresser dans vos prises de décision. Il vous propose d’aborder ce thème simplement, à l’aide de conseils pratiques et de témoignages. Au fil des pages, vous découvrirez quels sont les ressorts de vos décisions, quelle démarche retenir pour être efficace, comment décider vite et bien, seul ou avec vos collaborateurs, en sachant toujours en assumer les conséquences.

Vous appréhenderez les moyens qui favorisent cette gymnastique essentielle pour votre réussite. Vous comprendrez aussi quelles sont vos marges de progrès, et comment vous y prendre pour vous améliorer.

Pour optimiser votre assimilation des connaissances de cet ouvrage, reportez-vous aux tests proposés à chaque chapitre. Mettez ainsi toutes les chances de votre côté. Les approches et outils qui vous sont proposés sont tirés d’expériences vécues (des échecs comme des succès). À vous de les mettre à votre profit pour que la réussite soit au rendez-vous !
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  Comprendre les ressorts de ses décisions
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  IDENTIFIER SON CONTEXTE


  

    


    Vous êtes manager ou cadre et vous vous posez parfois (ou souvent) la question de savoir si vous avez pris la bonne décision. Seul l’avenir vous le dira. Mais si au fil du temps, vous avez l’impression que vous avez de plus en plus de mal à prendre rapidement la décision la plus appropriée, alors faites un arrêt sur image. Et interrogez-vous d’abord sur votre environnement.


  


  

    

      Distinguer les différents types de décision


      « Rien ne sert de courir, il faut partir à point. » En vous inspirant de cet adage, prenez en compte le fait que vos décisions sont de nature très différente et qu’elles vous engagent à plus ou moins longue échéance. Cela nécessite donc de votre part une prise de décision plus ou moins rapide.


      • Identifiez tout d’abord vos décisions courantes, par exemple, modifier votre planning pour intégrer une contrainte majeure, accompagner un collaborateur en difficulté chez son client pour mieux évaluer le risque d’un contentieux, ou enfin organiser une session de créativité avec une petite équipe transverse pour identifier de nouveaux services à valeur ajoutée. Ces décisions ont un enjeu faible ; elles engagent l’entreprise à court terme et peuvent être prises très rapidement.


      • Puis repérez vos décisions opérationnelles, comme regrouper sur un même site les différents services de votre unité dispersés en Île-de-France, concevoir un nouveau système de comptabilité analytique pour mieux appréhender la réalité des coûts et améliorer la profitabilité, ou enfin lancer les développements d’une nouvelle application informatique pour la gestion des temps de présence. Ces décisions ont un enjeu certain ; elles engagent l’entreprise à moyen terme (2 à 3 ans) et doivent être prises sereinement, après un temps suffisant d’étude.


      • Comprenez enfin les enjeux de vos décisions stratégiques, comme lancer une nouvelle gamme de produits de grande diffusion, décider d’acquérir une société dans un autre pays, pour poursuivre la politique d’internationalisation de l’entreprise ou enfin passer d’une organisation géographique par pays à une organisation transnationale par nature d’activité. Ces décisions ont des enjeux majeurs ; elles engagent l’entreprise sur le long terme (3 à 5 ans) et doivent être prises à l’issue d’un processus très élaboré impliquant de nombreux acteurs.


      

        Une grille pour préparer ses décisions


        

          

            

              

                

                

                

                

                

                

                

                  

                    	Type de décision


                    	Courante


                    	Opérationnelle


                    	Stratégique


                  


                  

                    	Horizon


                    	Court terme


                    	Moyen terme


                    	Long terme


                  


                  

                    	Effet


                    	Bref


                    	Limité dans le temps


                    	Durable


                  


                  

                    	Enjeu


                    	Faible


                    	Certain


                    	Majeur


                  


                  

                    	Réversibilité


                    	Forte


                    	Faible


                    	Nulle


                  


                  

                    	Informations disponibles


                    	Complètes et d’origine interne


                    	Incomplètes et d’origine interne


                    	Incertaines et d’origine externe


                  


                

              


            


          


        


      


    


    

    

      Évaluer son environnement


      « On est efficace quand on sait d’où on part et où on va ! » Dans quel type de contexte devez-vous prendre cette décision ? Quels sont les facteurs dont vous devez tenir compte ? Quels sont les freins et les leviers ? Et quels sont les risques ?


      • Mesurez le niveau de l’environnement en termes de complexité ou de simplicité. Une décision sera plus facile à prendre si elle est centrée sur votre seule équipe (parce que vous en maîtrisez en principe le fonctionnement et les rouages) que si elle concerne différents services de votre direction ou, à plus forte raison, les différentes directions de votre entreprise.


      • Identifiez le contenu de la décision. S’agit-il d’un thème unique : financier, technique ou commercial ? Où d’un thème qui fait intervenir de nombreuses composantes : fonctionnelle, technique, financière, juridique ? Selon que vous êtes dans le premier ou dans le second cas, le nombre d’intervenants va croître à proportion des thèmes considérés. La difficulté sera alors d’autant plus grande.


      • Repérez si votre environnement actuel est favorable ou défavorable.


      Pour ce faire, posez-vous les questions suivantes :


      

        	

          le contexte interne est-il porteur et motivant ? Ou le climat est-il morose, voire déprimé ?


        


        	

          le contexte externe (clients et partenaires) est-il demandeur ? Ou plutôt est-il dans une phase de prudence expectative ?


        


        	

          les esprits sont-ils favorables ou rétifs face au changement envisagé ?


        


      


      Votre hiérarchie est-elle prête à vous suivre, malgré les risques identifiés ?


      Selon la réponse que vous apporterez à chacune de ces interrogations, vous pourrez évaluer plus sûrement le niveau de réceptivité de la décision en préparation.


      

        [image: image]Connaissez-vous votre style de décision ?


        

          

            Considérez la manière dont vous prenez vos décisions habituellement. Et répondez spontanément aux affirmations proposées, en notant comme suit chacune des propositions :


          


        


        

          

            

              

                

                

                

                

                

                

                

                  

                    	Position


                    	Note


                    	Position


                    	Note


                  


                  

                    	Pas du tout d’accord


                    	1


                    	Plutôt d’accord


                    	4


                  


                  

                    	Pas d’accord


                    	2


                    	Tout à fait d’accord


                    	5


                  


                  

                    	Je ne sais pas


                    	3


                    	

                    	

                  


                

              


            


          


           


          PointsPour mes décisions


           


          [image: image]1 • Je recueille avant toute chose l’ensemble des informations dont je pense avoir besoin : faits, chiffres, références.


           


          [image: image]2 • Je vérifie la validité et la fraîcheur des informations qui me sont fournies par mes collaborateurs ou par des experts.


           


          [image: image]3 • Je me fie toujours à mon intuition qui est très souvent bonne conseillère.


           


          [image: image]4 • J’identifie les sources possibles de risques et procède à une évaluation en termes de gravité et d’occurrence.


           


          [image: image]5 • Je tiens compte de mon ressenti de la situation et de mes émotions dominantes pour mieux décider.


           


          [image: image]6 • La précipitation est mauvaise conseillère : je prends toujours mon temps pour peser longuement les avantages par rapport aux inconvénients.


           


          [image: image]7 • Je définis les trois solutions possibles et j’évalue chacune d’entre elles en termes d’avantages et d’inconvénients, pour éclairer mon choix final.


           


          [image: image]8 • Je décide toujours en fonction de mes repères personnels et de mes valeurs pour rester en accord avec moi-même.


           


          [image: image]9 • Je procède par étapes en suivant systématiquement un ordre logique et cohérent.


           


          [image: image]10 • Je suis soucieux de l’impact de mes décisions sur les autres, et je prends en compte leurs sentiments comme les miens.


           


          [image: image]11 • Je sais apprécier très vite les enjeux et les situations et ne diffère jamais ma décision quand j’y crois.


           


          [image: image]12 • Je suis spontané et les meilleures décisions sont celles qui s’imposent d’emblée à moi.


           


          Pour connaître le résultat de votre autoévaluation, reportez-vous ici.


        


      


    


    











  


  S’APPUYER SUR DES INFORMATIONS PERTINENTES


  

    


    Après avoir identifié votre cadre de référence, le type de décision que vous allez prendre et la réceptivité de votre environnement, vous devez maintenant recueillir l’information, prélude à toute décision. Mais contrairement à l’idée reçue, ce n’est pas un exercice facile. Apprenez à vous limiter à l’essentiel et méfiez-vous des filtres déformants. Faites attention aux excès ou aux engouements, et restez ouvert.


  


  

    

      Se limiter à l’essentiel


      Comme tout professionnel, vous êtes confronté à une masse croissante d’informations. Que la source d’informations soit interne (rapports, études, monographies, présentations, médias d’entreprise, Intranet, enquêtes d’opinion du personnel, etc.) ou externe (études de marché, enquêtes de satisfaction clients, colloques et conférences, veille technologique ou « surf » sur Internet), vous êtes submergé de toutes parts. Comment devez-vous vous y prendre pour vous y retrouver dans cet amoncellement d’informations ?


      • Commencez par faire un tri objectif. En effet, dans la masse disponible, vous trouverez à la fois des informations pertinentes pour préparer la décision envisagée, et d’autres secondaires voire inutiles. Attelez-vous donc à trier « le bon grain de l’ivraie ». Élaguez avec détermination et sans état d’âme. Mais attention : la manière d’opérer votre sélection n’est pas neutre.


      Que vous le vouliez ou non, vous risquez d’être inﬂuencé à votre insu dans vos choix. Par exemple, par le statut de celui qui vous fournit une information essentielle : expert renommé (mais aucun expert n’est infaillible) ou supérieur hiérarchique (qui tient à ce que son apport soit pris en compte). Ou encore, par la pensée dominante du moment, qui vous conduit à vous conformer aux tendances en vigueur sous peine d’avoir à lutter pour justifier un point de vue en décalage. Et aussi, en fonction de votre préoccupation immédiate, qui peut d’ailleurs varier avec le temps. Sans oublier enfin le « buzz », c’est-à-dire la rumeur ou le bouche-à-oreille, qui peut aussi être un facteur qui inﬂuencera votre tri sélectif des informations.


      • Synthétisez les éléments majeurs en les priorisant. Vous pouvez utilement retenir trois natures d’information pour préparer votre décision, en vous limitant dans chaque catégorie à deux ou trois informations majeures seulement :


      • les faits : il s’agit d’éléments tangibles, incontestables et vérifiables ; par exemple, le succès avéré d’un produit concurrent de celui que vous vous apprêtez à lancer sur le marché ; ou encore l’arrivée d’un nouvel entrant dans votre sphère d’inﬂuence, qui « casse » les prix pour prendre une position dominante ; ou enfin l’obsolescence d’un système d’information, qui se traduit par des incidents à répétition ;


      • les chiffres : si vous ne devez en retenir que trois, c’est simple : mettez-vous à la place du directeur financier, qui n’a que trois questions qui le préoccupent en permanence. Combien coûte cette décision ? Combien rapporte-t-elle ? Au bout de combien de temps vais-je avoir un retour sur investissement ?


      • les références : appuyez-vous sur les bonnes pratiques internes (si vous êtes dans un grand groupe international) et externes, en vous comparant en permanence aux meilleurs. L’étalonnage concurrentiel est un puissant stimulant pour prendre de bonnes décisions.


      • Acceptez une part d’incertitude : vous ne pourrez jamais disposer de toute l’information pour décider à coup sûr. Si vous avez recueilli les bons faits, les bons chiffres et les bonnes références, sachez qu’il restera toujours une part d’incertitude. Celle-ci n’est jamais réductible et fait partie intégrante du processus de décision. Évitez donc de différer constamment votre décision dans l’attente de nouvelles informations. Le mieux est l’ennemi du bien.


      

        L’information a minimas
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      Se méfier des excès et rester ouvert


      « L’homme qui possède une montre sait quelle heure il est. L’homme qui possède deux montres n’est jamais certain. » Cet adage tiré des lois de Murphy illustre bien le fait que trop d’informations tue l’information. En effet, même si vous vous êtes limité à l’essentiel, vous serez toujours tenté, à la veille d’une décision, de vous rassurer en prenant en compte d’autres faits et d’autres chiffres. Alors, méditez les conseils suivants.


      • Méfiez-vous d’un excès de chiffres. Ne vous reposez pas sur cet outil magique, le tableur, qui permet avec une facilité déconcertante de triturer les chiffres dans tous les sens, de leur faire dire ce que l’on veut, de se donner toujours bonne conscience et, parfois, d’impressionner les décideurs. Une bonne décision n’a que faire de cet excès. Sachez raison garder et acceptez une part d’ignorance.


      • Restez ouvert. Disposer de toutes les connaissances requises pour décider est de toute évidence un gros avantage. Mais les connaissances évoluent. Les certitudes d’hier sont remises aujourd’hui en question. Et demain sera encore différent. De nouvelles technologies apparaissent de plus en plus vite et changent nos habitudes de vie, au travail comme dans la vie personnelle. Avoir l’esprit ouvert devient alors un avantage majeur pour bien décider. Sur le point de prendre votre décision, interrogez-vous une dernière fois et répondez aux trois questions suivantes : « Quelle autre action pourrais-je envisager ? », « Que pourrait-il arriver d’autre qui changerait la donne du tout au tout ? », « Que puis-je faire de différent pour y faire face ? »


      • Soyez optimiste. Visualisez enfin les conséquences bénéfiques de votre décision. Projetez-vous dans les semaines et les mois à venir et mettez votre imagination au pouvoir. Évoquez les avantages procurés réellement par la mise en œuvre de votre décision. Imaginez-vous en train d’être félicité chaleureusement en public pour les résultats obtenus. Si vous pouvez enrichir vos rêves, vous améliorerez ce que vous ferez. Et soyez confiant dans la réussite.


      

        Le BA-ba du décideur


        

          

            

              

                

                

                

                

                

                  

                    	À ne pas faire


                    	À faire


                  


                  

                    	
• Choisir la possibilité qui présente le plus petit risque.


                      • Privilégier les informations pour garantir un choix rationnel.


                      • S’en tenir aux approches qui ont fait leurs preuves.


                      • Être fataliste en laissant le destin choisir.


                      • Différer la décision en espérant que quelque chose se produira.



                    	
• Choisir la possibilité qui peut conduire au meilleur résultat.


                      • Tempérer la raison par les sentiments et l’intuition.


                      • Choisir de sortir des sentiers battus en innovant.


                      • Être volontariste et modifier le cours des événements.


                      • Décider quand votre conviction est faite : priorité à l’action.
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