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Imaginez qu’une entreprise ait besoin de deux volontaires pour un projet lointain de haute volée. Qui envoyer ? Tout le monde a des obligations et des engagements.
Il y a ce jeune manager impatient de décrocher sa prochaine promotion, mais inquiet de laisser sa femme à la maison avec leur bébé ; cette étoile montante qui jongle déjà avec de lourds horaires au bureau, un MBA (Master of Business Administration, NDÉ) à temps partiel et la préparation de son mariage ; ce cadre en milieu de carrière qui vient de rejoindre le conseil d’administration d’une association à but non lucratif et ne veut pas rater sa première réunion ; cette collègue célibataire qui adorerait la mission mais s’apprête à transférer son père en maison de retraite ; et ce membre de l’équipe en surpoids avec des antécédents diabétiques qui sait que le voyage l’empêchera de suivre son nouveau régime et d’effectuer sa gymnastique.
Les platitudes que l’on entend sur l’équilibre vie professionnelle-vie privée ne saisissent pas entièrement la complexité de ces situations. La recherche d’une vie épanouissante et à multiples centres d’intérêt implique de faire des choix en permanence, qui concernent des préoccupations tactiques à court terme (« Dois-je me porter volontaire pour ce projet ? ») et stratégiques à long terme (« Comment me positionner pour progresser dans ma carrière ? »). Howard Stevenson, qui a été entrepreneur, professeur, philanthrope, ancien président de Harvard Business Publishing, mari et père, a passé quatre décennies à étudier, enseigner et conseiller des dirigeants de toutes sortes d’entreprises. Il compare ce défi à celui de marcher sur une poutre tout en essayant de jongler avec un œuf, un verre en cristal, un couteau et de multiples objets fragiles ou dangereux. Plus vous avancez dans votre carrière et votre vie, plus vous récoltez de responsabilités et bénéficiez d’opportunités. Arrivé à un certain stade, vous devrez, pour maintenir votre équilibre, laisser tomber quelque chose. La solution consiste à décider consciemment à quoi renoncer, plutôt que de laisser filer involontairement quelque chose de la plus haute importance.
Les individus hautement productifs ont souvent du mal à accepter qu’ils ne peuvent pas tout avoir. Même ceux qui reconnaissent que leur temps est limité s’attendent souvent à être assez efficaces et énergiques pour exceller dans tous leurs rôles : collaborateur rentable, supérieur brillant et mentor, collègue sur qui on peut compter, membre actif de la communauté, conjoint dévoué, ami, parent et enfant. C’est une réponse naturelle à notre éducation : après tout, on nous a appris à l’école que les élèves studieux et intelligents pouvaient avoir 20/20 partout. Mais dans le monde réel, qui est compliqué, il est impossible de tout faire parfaitement en même temps. Vous ne pouvez pas poursuivre tous vos objectifs simultanément, ou satisfaire tous vos désirs immédiatement. Et vous vous épuiserez émotionnellement si vous pensez que c’est possible. Vous devez, au contraire, vous concentrer sur votre épanouissement à long terme plutôt que sur votre réussite à court terme, et, à certains moments de votre vie, réfléchir soigneusement à vos priorités.
Ce chapitre présente un cadre de pensée que j’ai développé en collaboration avec Howard. Il se fonde sur son expérience de professeur et de mentor auprès d’étudiants, ainsi que sur les leçons que j’ai apprises en gérant ma propre carrière et en dirigeant Axcess Worldwide. Ce cadre de pensée est destiné à aider les individus – et notamment les cadres ambitieux – à comprendre leurs limites et à faire les compromis difficiles qui peuvent déboucher sur une carrière et une vie plus satisfaisantes.
1LES SEPT DIMENSIONS DE LA VIE
 
Nous savons tous qu’il est difficile pour une entreprise de prendre de bonnes décisions stratégiques ou tactiques sans considérer sa mission. Le même principe vaut pour les individus. Figurez-vous un puzzle : il est beaucoup plus facile d’en assembler les morceaux si vous regardez le dessus de la boîte. Le problème, c’est que la vie n’est pas livrée avec une image qui vous montre à quoi ressemble la réussite. La plupart d’entre nous commence à marcher et à jongler sur la poutre sans avoir réfléchi, de façon globale et explicite, aux aspects de nos vies auxquels nous accordons le plus de valeur, et à la manière dont nous les apprécions les uns par rapport aux autres. Ces évaluations ne sont pas faciles à mener, mais elles sont essentielles pour définir vos objectifs et la trace que vous aimeriez laisser, ce qui vous permettra de décider comment utiliser vos ressources personnelles. Considérer toutes les dimensions de votre vie peut vous y aider. Nous en avons identifié 7 :
	Famille (parents, enfants, frères et sœurs, beaux-parents…)

	Cercle social et communautaire (amitiés, engagements associatifs…)

	Spiritualité (religion, philosophie ou perspectives émotionnelles)

	Physique (santé et bien-être)

	Matériel (environnement, possessions)

	Loisirs (hobbies, activités non professionnelles)

	Carrière (perspectives à court et long termes)


Pour chacune de ces dimensions, posez-vous trois questions : Qui ai-je envie d’être dans cet aspect de ma vie ? À quel point ai-je le désir d’expérimenter cette dimension ? Compte tenu du fait que j’ai une quantité limitée de temps, d’énergie et de ressources, quelle est l’importance de cette dimension par rapport aux autres ?
POUVEZ-VOUS RÉELLEMENT ATTEINDRE VOTRE OBJECTIF ?
Avant d’essayer de poursuivre un objectif qui vous tient à cœur, notamment un objectif professionnel, il est important d’évaluer votre capacité à l’atteindre. Considérez deux facteurs :
	1. Avez-vous les compétences clés requises : connaissances, savoir-faire et traits de caractère ?

	2.  Vos compétences sont-elles au moins égales ou supérieures à celles des personnes qui ont le même objectif que vous ?


Si vous avez répondu non à l’une de ces deux questions, vous devriez réviser votre objectif. Si vous avez répondu oui aux deux questions, assurez-vous que vous n’avez pas succombé à l’une de ces cinq illusions :
L’illusion de l’effort 
Croire qu’un surplus de travail compensera vos lacunes.

L’illusion de l’intelligence 
Penser que l’intelligence en soi s’exprime par des savoir-faire spécifiques.

L’illusion de la surestimation 
Supposer que l’un de vos talents particuliers vous place au-dessus de vos pairs.

L’illusion de la passion 
S’imaginer que vous réalisez bien certaines choses simplement parce qu’elles vous procurent du plaisir ou qu’elles sont très importantes pour vous.

L’illusion de la méthode Coué 
Se convaincre que réussir (pour vous, du moins) sera facile.



Lorsque vous considérez vos réponses, il est important de reconnaître deux choses. D’abord, chaque dimension comporte ses propres défis. Il est crucial de les dissocier les uns des autres afin de ne pas faire face à un grand tout écrasant, mais à une série de problèmes spécifiques qui peuvent être réglés séparément. Ensuite, votre évaluation peut et va changer. L’idée est de développer une image de vos aspirations présentes, ainsi qu’une vision de ce que vous laisserez comme trace dans le futur. Elles vous guideront pour décider comment utiliser vos ressources personnelles. Cela est particulièrement important quand vous sentez que vous perdez votre équilibre ou que vous cafouillez.
Deux expériences personnelles d’Howard illustrent très bien comment utiliser au mieux cette vision des aspirations pour façonner des décisions, petites ou grandes. La première remonte à l’époque où il était en train de monter Baupost, la société de gestion financière qu’il a cofondée, tout en enseignant à la Harvard Business School. Il ne pouvait pas passer autant de temps qu’il l’aurait souhaité avec ses jeunes enfants, parce qu’il travaillait beaucoup et voyageait souvent. La situation reflétait les décisions claires qu’il avait prises avec sa femme : il allait sacrifier la dimension familiale de sa vie pendant un temps afin d’assurer aux siens le meilleur avenir possible à long terme. Mais Howard recourut à un arrangement tactique pour respecter sa vision de lui-même en tant que mari et père dévoué. Dès qu’il était à la maison, il était totalement réceptif. Quelle que soit son occupation – effectuer du travail en retard, lire un livre, ranger le garage – si un membre de sa famille lui demandait un coup de main ou avait juste envie de parler, il interrompait ce qu’il était en train de faire pour engager la conversation. Il savait que la valeur émotionnelle de cette interaction – pour lui-même et sa famille – serait bien plus élevée que celle de toute autre activité. Il mettait en pratique son analyse lucide pour faire face à un défi important : comment être un bon père et un bon mari, tout en maximisant la dimension professionnelle de sa vie.
Bien des années plus tard, alors qu’Howard approchait de la cinquantaine et qu’il connaissait la réussite, chez Baupost comme à Harvard, il fit face à des choix encore plus compliqués lorsque son mariage prit fin. Il réalisa qu’il ne pourrait pas rétablir son équilibre, ni celui de ses fils, sans transférer des ressources personnelles de sa vie professionnelle vers sa sphère familiale. Aussi renonça-t-il à son rôle de dirigeant chez Baupost – un job qu’il adorait, et qui lui aurait sans doute procuré un revenu de plusieurs dizaines de millions de dollars. « J’avais besoin d’avoir de “bonnes notes” en tant que père durant une période prolongée, explique-t-il. Je ne pouvais prendre le risque de voir certains aspects de mes responsabilités familiales me filer entre les doigts. Certes, mon ego et mon porte-monnaie en ont pris un coup. Mais le temps et l’énergie que j’ai pu consacrer à mes enfants avaient une valeur bien supérieure à tout l’argent supplémentaire que j’aurais pu gagner. »

2ÉVALUER LA VALEUR D’UN CHOIX
 
Vous remarquerez qu’en décrivant ses expériences Howard a utilisé le mot « valeur ». C’est parce qu’en tant qu’entrepreneur il sait que la seule façon d’évaluer vraiment un coût est de comprendre la valeur d’un choix par rapport à un autre. Ainsi, une heure passée à lire une histoire à votre fille a une valeur différente d’une heure passée à jouer au basket avec des amis, et les deux ont une valeur qui diffère de celle d’une heure passée à étudier pour un examen ou à faire du bénévolat pour un foyer de sans-abri. La solution consiste à différencier des options qui semblent de prime abord avoir la même valeur, en réfléchissant attentivement à la façon dont chacune d’entre elles peut vous permettre de progresser dans telle ou telle dimension prioritaire de votre vision de vous-même.
Les questions qui suivent peuvent vous aider à réussir l’exercice.
Où vos choix se situent-ils sur l’axe besoins-désirs ? Nos besoins commencent par l’alimentation, le logement et la santé ; nos désirs incluent les colliers en diamants, les croisières autour du monde et les somptueuses villas. Les besoins ont plus de valeur intrinsèque que les désirs. Mais la plupart des choses se situent quelque part entre les deux. L’objectif est donc de comprendre, en termes relatifs, où vos choix se situent sur l’axe besoins-désirs, par rapport à ce que vous vivez en tant qu’individu à un moment donné, mais aussi à la trace que vous aimeriez laisser. Certains désirs sont si forts – à cause de nos habitudes ou même de l’influence de notre entourage – qu’il est difficile de les distinguer de nos besoins.
Prenons deux exemples. (Les prénoms et certains détails personnels ont été changés afin de respecter la vie privée.) Le premier concerne une étudiante d’université, Carin, qui se sent très triste si elle ne joue pas du piano tous les jours. Ce loisir fait tellement partie de la personne qu’elle veut être qu’il est devenu, concrètement, un besoin – de sorte qu’elle sacrifie d’autres dimensions de sa vie afin de lui consacrer du temps. Le deuxième exemple concerne deux de mes ex-collègues, Irwin et Bill, qui travaillent dans la même entreprise. Tous deux envisagent d’acheter une voiture de luxe et une montre suisse – des investissements qui entameront leurs économies et réduiront leurs versements sur leur plan d’épargne retraite. Pour Irwin, un jeune homme de 29 ans soucieux d’impressionner son entourage, ces achats correspondent surtout à des désirs. Mais pour Bill, qui a 46 ans et a décroché un poste important dans la division produits de luxe de l’entreprise, ce qui le conduit souvent à sortir avec des clients fortunés, la voiture et la montre sont plus proches d’un besoin : il a besoin de se présenter d’une certaine manière pour réussir.
Quels sont les coûts d’investissement et d’opportunité ? Presque toutes nos décisions – qu’il s’agisse de nouer une alliance stratégique en affaires ou de prendre un rôle de direction dans une association à but non lucratif – impliquent deux types de coûts. Il y a le coût d’investissement : le temps, l’énergie et toute autre ressource que vous dépensez. Et il y a le coût d’opportunité : toutes les possibilités auxquelles vous renoncez en faisant cet investissement. Il est impératif, concernant le coût d’investissement, de le clarifier d’emblée et de savoir comment cette dépense vous rapprochera du résultat désiré que vous avez défini.
Ainsi, plutôt que de vous jeter tête baissée dans la recherche intensive d’un job pour explorer de nouvelles options de carrière, ce qui représente un gros investissement en temps et en énergie, vous pouvez vous engager à ne passer que cinq heures par semaine, durant deux mois, à effectuer des recherches dans les secteurs que vous trouvez prometteurs, à réseauter avec des contacts qui les connaissent bien et à vous renseigner lors d’entretiens informels avec des cadres qui y travaillent. Le but éventuel : dresser une liste de dix sociétés dans lesquelles vous aimeriez travailler, et définir précisément trois à cinq rôles que vous aimeriez y remplir. En même temps, veillez à soupeser le coût d’opportunité : tout ce que vous ne pourrez pas faire du fait que vous passez cinq heures par semaine à chercher un poste. Peut-être vous faudra-t-il arrêter de jouer dans l’équipe de football à la sortie du bureau, ou refuser de participer à un nouveau projet transversal au sein de votre entreprise.
Les bénéfices potentiels dépassent-ils les coûts ? Les bénéfices attendus doivent être évalués tout aussi attentivement que les coûts, et être mis en face de ces derniers. Le bénéfice que vous allez percevoir justifie-t-il l’investissement que vous devrez faire ? L’auteur-compositeur Lucy Kaplansky a résumé cette idée succinctement : « Combien cela vous a-t-il coûté ? Combien avez-vous payé ? Et êtes-vous désolé au bout du compte ? » Willie, un ami qui travaille dans un grand groupe, s’est récemment vu dire par son supérieur qu’il serait bon qu’il décroche le CPA, un diplôme d’expert-comptable exigeant trois ans d’études. « Serait bon » implique un bénéfice, mais lequel ? Décrochera-t-il une promotion ou une augmentation une fois son CPA en poche ? Si oui, de quel niveau ? Sera-t-il éligible pour un poste dans d’autres divisions de la société ? Si oui, lesquelles ? Willie doit répondre à ces questions de façon à décider si le coût de cet effort précis produira un retour sur investissement acceptable.
Pouvez-vous faire un compromis ? Vivre, c’est savoir faire des compromis, mais parfois, des éléments d’une dimension de votre vie ne peuvent être échangés contre des éléments d’une autre dimension. Songez à Steve Jobs : il aurait pu dépenser d’énormes sommes pour soigner son cancer, mais son argent ne pouvait lui acheter la santé. Il n’y avait pas de compromis possible. Nombre d’entre nous font face à des situations similaires (bien que moins graves) au cours de notre carrière et de notre vie, lorsque nous essayons d’échanger quelque chose que nous avons pour quelque chose que nous voulons. La frustration s’empare de nous si les deux choses en question ne peuvent être troquées.
Prenez le cas d’Andrew, directeur général d’une firme de services financiers respectée. Il avait passé près de vingt ans dans la banque d’investissement, mais du fait d’une économie chancelante, de la diabolisation de son métier et du renforcement des réglementations, son job ne lui plaisait plus. Cela faisait longtemps qu’il rêvait de quitter la finance pour ouvrir un petit restaurant en bord de mer et il démissionna donc à 52 ans. Son employeur lui a alors offert une somme stupéfiante pour le garder, à la condition qu’il signe un contrat de cinq ans. Andrew a accepté, mais aujourd’hui, au bout de deux ans, il se sent malheureux et pense toujours à son restaurant. Il a fini par échanger sa liberté pour de l’argent, et bien que la somme proposée lui ait semblé énorme en comparaison de la liberté qu’il aurait gagnée en démissionnant, il a réalisé qu’il avait fait le mauvais choix.
Pouvez-vous poursuivre vos objectifs les plus importants les uns après les autres ? Howard aime beaucoup citer un conseil que sa mère lui donnait souvent : « Souviens-toi qu’il est possible que tu obtiennes tout ce que tu veux dans ta vie – mais pas au même moment. » Échelonner de manière consciente vos objectifs peut vous permettre de remporter des succès équivalents dans des dimensions différentes de votre vie, au fil du temps. Agé de 74 ans, Mike Leven, président et directeur des opérations de Las Vegas Sands, m’a expliqué qu’il avait décidé de se concentrer sur sa carrière plus tard que ses collègues, parce qu’il avait voulu être un père plus présent quand ses trois enfants étaient jeunes. Il a donc atteint à 45 ans des buts professionnels que nombre de ses amis avaient atteints à 40, est devenu riche plus tard, et a décroché son premier vrai gros poste (président de Days Inn) quand ses enfants étaient un peu plus âgés. Il ne s’est pas laissé aller au début de sa carrière, mais s’est octroyé la permission de poursuivre ses principaux objectifs personnels et professionnels – être un bon père et un dirigeant qui réussit – à différents stades de sa vie, parce qu’il croyait qu’il ne pourrait pas les atteindre simultanément.
 
Dans le monde actuel, complexe et agité, nombre d’entre nous – tout comme les salariés que nous avons décrits – peinent à tracer un chemin qui concilie succès professionnel et épanouissement personnel dans tous les aspects de notre vie. Vos décisions seront facilitées si vous réfléchissez à vos objectifs, aux dimensions qui vous semblent prioritaires, à vos besoins et à vos désirs, aux coûts et aux bénéfices précis associés à vos choix, et au fait de séquencer certains de vos objectifs au lieu de les poursuivre simultanément, de façon à vous donner une meilleure chance de les atteindre. Au lieu d’aspirer à un équilibre entre vie professionnelle et vie privée, ou de vous soucier de jongler sur la poutre, utilisez le cadre que nous vous avons proposé pour réaliser le travail de votre vie – en recherchant de façon globale la réussite et la satisfaction. Dans la vraie vie, n’est-ce pas ce que « tout avoir » signifie ?
Eric C. SINOWAY
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  L’IDÉE EN BREF

  
    
      LE PROBLÈME

      Les cadres découvrent souvent que leurs meilleures intentions en termes de gestion du temps ne font pas le poids face aux exigences et aux pratiques de l’entreprise.

    

    
    
      LA SOLUTION

      Certaines entreprises ont opté pour une nouvelle approche. Elles traitent le temps comme une ressource rare et accordent la même rigueur à leur budget temps qu’à leur budget financier.

    

    
    
      LES DÉTAILS

      Cette nouvelle approche suit huit conseils pratiques :

      
        	
          Définir un programme clair et sélectif ;

        

        	
          Créer un budget temps base zéro ;

        

        	
          Exiger un « business case » pour tout projet ;

        

        	
          Simplifier l’organisation ;

        

        	
          Déléguer l’autorité relative à l’investissement du temps ;

        

        	
          Standardiser le processus de décision ;

        

        	
          Instaurer une gestion disciplinée du temps à l’échelle de l’entreprise ;

        

        	
          Utiliser un feed-back individuel pour gérer la charge de travail de l’entreprise.

        

      

      Ces pratiques permettent aux entreprises de limiter la pression qui pèse sur les cadres en termes de temps, de réduire les coûts et de doper la productivité.

    

    



La plupart des entreprises ont établi des procédures sophistiquées concernant leur gestion financière. Elles exigent un « business case » convaincant pour tout nouvel investissement. Elles imposent des taux de rentabilité minimaux et délèguent l’autorité de manière rigoureuse, avec des plafonds de dépenses définis pour chaque niveau.
A contrario, le temps, pour sa part, ne fait généralement pas l’objet d’une gestion sérieuse. Bien qu’ils engloutissent chaque jour une grande part des heures des cadres, les appels téléphoniques, les e-mails, les messages instantanés, les réunions et les visioconférences ne sont soumis qu’à peu de règles au sein des entreprises. En outre, la majorité d’entre elles n’a pas une vision claire de la manière dont les responsables et les salariés emploient leur temps de travail. Aussi n’est-il pas si surprenant de constater que ce temps est souvent gaspillé en longues chaînes d’e-mails, conférences téléphoniques inutiles et innombrables réunions improductives. Ceci est lourd de conséquences. Le temps consacré aux réunions internes l’est au détriment de celui consacré aux clients.
Les entreprises deviennent des structures au personnel en surnombre où règnent lenteur et bureaucratie, et leurs résultats financiers en souffrent. Les salariés passent de plus en plus de temps loin de leurs familles et de leurs amis sans pour autant en tirer, semble-t-il, grand-chose.
La plupart des conseils concernant la gestion du temps sont axés sur les actions individuelles. Les coachs nous enjoignent de reprendre le contrôle de nos e-mails, d’être plus sélectifs dans le choix des réunions auxquelles nous participons et ainsi de suite. Ces recommandations sont intéressantes, mais les cadres découvrent souvent que les meilleures intentions ne font pas le poids face aux exigences et aux pratiques de leur entreprise. Les e-mails et les messages instantanés s’accumulent, tout comme les propositions de réunions. Mais si vous voulez y échapper, vous risquez de provoquer l’antipathie de vos collègues ou de votre patron. Et si ce flux constant d’interactions correspond à la manière dont on travaille dans votre entreprise, vous n’avez pas vraiment le choix. Vous devez plonger, comme tout le monde, et nager comme vous le pouvez jusqu’à l’autre rive.
Quelques entreprises avant-gardistes ont opté pour une approche résolument différente. Elles attendent de leurs managers qu’ils traitent le temps comme une ressource rare, à investir prudemment. Elles appliquent la même discipline à leur budget temps qu’à leur budget financier. Ces entreprises ont non seulement réduit leurs frais généraux, mais elles ont aussi récupéré nombre d’heures auparavant improductives pour les cadres et les employés, tout en favorisant l’innovation et en accélérant leur croissance et leur rentabilité.
1LA PREUVE EN CHIFFRES, OU COMMENT GASPILLER LE TEMPS DE L’ENTREPRISE
 
Andy Grove, ancien P-DG d’Intel, a un jour écrit : « Tout comme on ne permettrait pas à un salarié de voler un équipement de bureau, on ne devrait permettre à personne de s’emparer du temps de ses coéquipiers. » Pourtant, de tels « vols » se produisent souvent, mais involontairement. Les réunions se glissent dans les agendas sans planification ou priorité claire. Les initiatives surgissent et nécessitent l’attention du management.
Les entreprises disposent cependant d’outils de gestion du temps qui n’étaient pas disponibles par le passé. Avec Microsoft Outlook, Google Calendar, iCal ou toute autre application de planification et de messagerie, elles peuvent suivre la manière dont les employés et les managers emploient leur temps de travail et, par conséquent, dont ils investissent leurs ressources. Les données issues de ces calendriers indiquent le nombre de réunions chaque semaine, chaque mois ou chaque année et leur nature, ainsi que le nombre de participants et leur niveau ou fonction au sein de l’entreprise. Elles permettent même de repérer certains comportements organisationnels, tels que le traitement de tâches en parallèle et le surbooking, que l’on peut observer avant, pendant et après les réunions. Bien sûr, une entreprise qui examine ce genre de données doit par ailleurs mettre en place des garde-fous solides pour protéger la vie privée de ses employés, car personne ne veut avoir le sentiment que le moindre de ses mouvements est scruté par Big Brother. Mais ces informations peuvent permettre de saisir un instantané précis et révélateur du budget temps d’une entreprise.
Bain & Company a récemment examiné les budgets temps de 17 grandes entreprises, à partir d’outils analytiques de la société VoloMetrix (dont Chris Brahm est un administrateur). Voici ce que nous avons découvert :
Les entreprises sont submergées par un flot d’« e-communications ». À mesure que le coût marginal des communications entre deux ou plusieurs personnes a chuté, le nombre d’interactions s’est radicalement multiplié. Beaucoup de cadres reçoivent en moyenne 200 e-mails par jour – plus de 30 000 par an – et l’utilisation croissante des messageries instantanées et des applications de crowdsourcing laisse à penser que le problème ne peut que s’amplifier. Si cette tendance se poursuit, les cadres totaliseront bientôt plus d’une journée par semaine exclusivement consacrée à la gestion de leurs communications électroniques.
LE CÔTÉ OBSCUR DE LA LOI DE METCALFE
Selon la loi de Metcalfe, à mesure que la taille d’un réseau de télécommunications croît, sa valeur augmente de manière exponentielle. Dans les années 1970, les communications se limitaient essentiellement aux appels téléphoniques, aux télex et aux télégrammes et, en moyenne, les cadres en traitaient moins de 1 000 par an provenant de personnes autres que leurs collègues. Ce chiffre a augmenté considérablement avec l’expansion des nouvelles technologies : nous estimons aujourd’hui que les cadres reçoivent en moyenne 30 000 communications externes par an. Et plus le poste du cadre est élevé dans la hiérarchie, plus ses subordonnés doivent passer de temps à filtrer, organiser et tout simplement faire face à tous ces messages et échanges.
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Le temps passé en réunion a beaucoup augmenté. Les cadres assistent aussi à un plus grand nombre de réunions. Ceci est en partie dû au fait que le coût d’organisation des réunions a diminué et aussi parce que, pour les participants, il est bien plus facile qu’auparavant d’y assister par téléphone, par le biais d’une visioconférence, de partage d’écran ou d’outils de ce genre. En moyenne, les cadres dirigeants consacrent plus de deux jours par semaine à des réunions impliquant trois collègues ou plus, et 15 % du temps collectif de l’entreprise est passé en réunion – un pourcentage qui a augmenté chaque année depuis 2008. Ces rassemblements prolifèrent, comme le montre l’illustration « L’effet de ricochet ».
La collaboration réelle est limitée. Bien que le nombre d’interactions entre deux personnes ou plus a radicalement augmenté au cours des deux dernières décennies, jusqu’à 80 % des interactions que nous avons passées en revue ont eu lieu au sein même des départements et non entre les activités ou les fonctions, ni entre le siège social et d’autres parties de l’entreprise. Quant aux interactions qui ont effectivement eu lieu au-delà de ces entités individuelles, l’analyse de leur contenu suggère que beaucoup d’entre elles impliquaient les mauvaises personnes ou ont eu lieu pour de mauvaises raisons – c’est-à-dire qu’elles étaient essentiellement destinées à transmettre des informations plutôt qu’à recueillir des contributions ou à se creuser la cervelle pour proposer des idées nouvelles. En bref, le fait de consacrer plus de temps à ces interactions n’a pas eu pour conséquence d’entraîner plus de collaboration à l’extérieur des silos organisationnels.
Les comportements dysfonctionnels en réunion sont en hausse. Dans la plupart des entreprises que nous avons étudiées, il est assez courant de voir les participants envoyer des e-mails pendant les réunions. Dans une entreprise, nous avons comptabilisé que, dans 22 % des réunions, les participants avaient envoyé trois e-mails ou plus par tranche de 30 minutes de réunion. En outre, il était assez commun, chez les cadres de cette entreprise, de s’inscrire à plusieurs réunions en même temps et de choisir au dernier moment celle à laquelle ils assisteraient. De tels comportements dysfonctionnels créent un cercle vicieux : ces tâches parallèles et ces doubles inscriptions réduisent l’efficacité du temps passé en réunion, obligeant ainsi l’entreprise à en programmer d’autres pour que le travail soit finalement accompli. Mais ces réunions supplémentaires génèrent elles-mêmes d’autres comportements dysfonctionnels, et ainsi de suite.
Les contrôles formels sont rares. La plupart des entreprises n’imputent pas vraiment de centre de coûts à une requête impliquant le temps de travail d’un collègue. Si vous souhaitez organiser une réunion, votre assistante se contente d’envoyer une invitation aux personnes concernées ou bien de trouver un créneau disponible dans l’agenda de l’équipe et de le réserver. Si vous identifiez un problème à résoudre, vous convoquez un groupe de travail pour étudier la question et, selon toute probabilité, vous lancez une initiative spécifique. De telles demandes concernant le temps de l’entreprise ne sont habituellement soumises à aucun examen et ne requièrent aucune autorisation formelle.
Cela reste généralement sans conséquences. Dans une enquête réalisée récemment par Bain, les dirigeants ont jugé plus de la moitié des réunions auxquelles ils participaient comme « inefficaces » ou « franchement inutiles ». Pourtant, peu d’entreprises ont mis en place des mécanismes permettant de mesurer la productivité des réunions, et encore moins des pénalités claires pour les sessions inutiles ou des rétributions pour les plus fructueuses. Il est difficile de mesurer exactement la quantité de temps ainsi gaspillée qui pourrait être récupérée. Cependant, nos données laissent à penser que la plupart des entreprises auraient la possibilité de libérer 20 % de leurs heures en instaurant plus de discipline dans la gestion du temps.

2HUIT RECOMMANDATIONS PRATIQUES CONCERNANT LA GESTION DU TEMPS
 
Quelques entreprises ont attaqué le problème de manière frontale. Elles formalisent des budgets officiels destinés à gérer le temps comme il se doit pour une ressource rare. Elles restreignent délibérément les demandes concernant le temps des cadres. Et elles encouragent leur personnel à améliorer la productivité des réunions et de toute autre forme de collaboration. Nous avons pu constater que les huit pratiques suivantes se révèlent particulièrement profitables :
1. Définir un programme clair et sélectif. Une des caractéristiques des grands leaders réside dans leur capacité à distinguer ce qui est urgent de ce qui est simplement important. Ils savent que tous les collaborateurs doivent partager la même vision à propos des activités cruciales pour le succès de l’entreprise. Nous recommandons d’élargir cette vision et d’y inclure les priorités en termes de temps. Non seulement tout un chacun devrait savoir clairement comment employer le temps libre qu’il est susceptible de trouver dans la journée, mais il devrait de plus savoir ce qu’il peut reporter ou mettre de côté sans conséquence.
Aucun autre dirigeant n’a mieux géré le temps de son entreprise que le regretté Steve Jobs. Se concentrer sur l’essentiel était un élément clé du succès d’Apple. Tous les ans, Steve Jobs emmenait les 100 plus hauts cadres de la hiérarchie pour un séminaire de planification hors des murs au cours duquel il les poussait à définir les dix grandes priorités de l’entreprise pour l’année à venir. Les membres du groupe s’engageaient dans une compétition acharnée afin que leurs idées figurent dans cette courte liste. Ensuite, Steve Jobs avait pour habitude de prendre un marqueur et de rayer les sept dernières de la liste en déclarant : « Nous ne pouvons en réaliser que trois ». Son geste exprimait clairement à tous ceux qui étaient présents ce que Apple allait et n’allait pas entreprendre. Jobs coupait court aux palabres et permettait ainsi à son entreprise d’optimiser stratégiquement le temps de ses talents les plus chevronnés, sans dispersion ni gaspillage. Ceci a résolument accéléré le rythme de l’innovation au sein de l’entreprise et lui a permis de devenir l’une des plus grandes au monde en termes de capitalisation boursière.
L’EFFET DE RICOCHET
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À elle seule, une réunion de la direction peut consommer une quantité considérable du temps et de l’argent de l’entreprise. Dans l’une des sociétés avec lesquelles nous avons récemment travaillé, l’équipe dirigeante passait en revue les performances de l’activité dans des réunions hebdomadaires qui absorbaient 7 000 heures par an. Afin de préparer ces réunions, chaque membre du comité exécutif rassemblait son unité – consommant ainsi 20 000 heures de plus par an. Les unités se tournaient alors vers leurs équipes pour que ces dernières produisent et recoupent les informations cruciales requises, en général par le biais de réunions, engloutissant encore 63 000 heures de plus chaque année. Les réunions de préparation, quant à elles, monopolisaient 210 000 heures de plus, ce qui amenait l’ensemble à 300 000 heures par an et par réunion du comex – et ceci sans compter la collecte des données et le temps de travail associé.



2. Créer un budget temps base zéro. Augmenter la productivité des salariés nécessite que tous les actifs de l’entreprise soient gérés méthodiquement. En conséquence, de nombreuses entreprises élaborent leur budget opérationnel et financier en repartant de zéro chaque année, au lieu de prendre le budget de l’année précédente comme point de départ. Les meilleures entreprises ont également un budget temps base zéro. Leur état d’esprit est le suivant : nous n’investirons pas de temps supplémentaire dans les réunions, nous « financerons » toute nouvelle réunion à partir de « retraits » effectués dans notre « banque » de réunions existantes.
Prenons par exemple Ford Motor Company. Lorsque Alan Mulally est devenu P-DG de Ford en 2006, il a découvert que les dirigeants aux postes les plus élevés passaient beaucoup de temps en réunion. En effet, les 35 plus hauts dirigeants se rassemblaient chaque mois pour ce qu’ils appelaient « la semaine des réunions » – cinq journées consacrées à discuter des programmes automobiles et à passer en revue les résultats de l’entreprise. Les coûts directs et indirects de ces sessions étaient considérables – bien plus que l’entreprise ne pouvait se le permettre à l’époque.
Fin 2006, Mulally a demandé à son équipe une évaluation sans concession de l’efficience et de l’efficacité des réunions régulières de l’entreprise. Cette équipe a éliminé rapidement toutes celles qui se révélaient inutiles et a réduit la durée de celles qui étaient plus longues que nécessaire, ce qui a forcé les salariés à optimiser le résultat de chaque minute de réunion. L’équipe est également devenue bien plus sélective vis-à-vis des demandes concernant de nouvelles réunions. Si, à leur niveau individuel, les managers de Ford ne sont pas dans l’obligation de supprimer une réunion avant de pouvoir en programmer une nouvelle, les cadres de l’entreprise traitent tout de même le temps comme une donnée invariable.
La pièce maîtresse de la méthode mise en place par Ford est une session hebdomadaire appelée « business plan review » (BPR), – le « passage en revue du business plan » –, qui est venue remplacer « la semaine des réunions ». Elle rassemble chaque semaine une majorité de cadres dirigeants de l’entreprise pour une session dense de quatre à cinq heures destinée à définir la stratégie et à passer en revue les performances. Le contenu des sessions est standardisé, ce qui réduit d’autant la masse de temps qui était auparavant nécessaire à leur préparation. La mise en place des BPR a libéré des milliers d’heures, ce qui a permis à Ford de diminuer ses frais généraux au moment où la concurrence se rapprochait du gouvernement pour obtenir des subventions. Cela a également amélioré la qualité et la rapidité du processus de prises de décisions au sein de l’entreprise, ce qui lui a permis d’accélérer son redressement.
3. Exiger un « business case » pour tout nouveau projet. Les entreprises sont souvent victimes d’une « lente invasion des initiatives », au fur et à mesure que divers projets, qui semblent tout à fait raisonnables, s’accumulent. Ceux qui aboutissent vraiment sont rares, voire inexistants. Quand Gary J. Goldberg est devenu P-DG de Newmont Mining Corporation, en mars 2013, il y avait 87 initiatives en cours à travers l’entreprise, chacune exigeant le temps et l’attention d’un ou plusieurs membres de l’équipe de direction (ELT – « executive leadership team », en anglais). Beaucoup de ces initiatives, destinées par exemple à améliorer la sécurité dans les mines ou à augmenter l’efficacité opérationnelle, étaient importantes. D’autres étaient plus discutables en termes de retour sur investissement pour Newmont Mining Corporation.
LE COÛT RÉEL DE VOTRE PROCHAIN MANAGER
Chaque manager bénéficie, pour ses e-mails et ses réunions, de l’appui de subordonnés dont le temps de travail devrait être pris en compte dans sa fonction. Plus ils montent en hiérarchie, plus les managers ont besoin de personnes pour leur fournir cette assistance.
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Afin de maîtriser la propagation des initiatives, Goldberg insista pour que les leaders élaborent un « business case » formel pour chaque projet en cours et à venir. Avant d’investir du temps dans l’un d’entre eux, l’ELT devait examiner chaque projet et valider sa mise en œuvre. Chaque cas devait préciser exactement les bénéfices économiques potentiels que l’on pouvait retirer de l’initiative en question ainsi que son coût total, ce dernier devant comprendre le temps passé par les dirigeants. Chaque initiative devait avoir un manager garant, dont la responsabilité consistait à en gérer le suivi et à tenir le budget.
Ces exigences ont eu l’effet escompté. Beaucoup de projets en cours lorsque Goldberg avait pris ses fonctions ont été interrompus à défaut de « business case » les concernant. D’autres n’ont pas été validés. En moins de trois mois, Newmont Mining Corporation avait réduit le nombre d’initiatives d’un tiers et recentré l’utilisation du temps sur l’amélioration de la sécurité et de l’efficacité opérationnelle.
4. Simplifier l’organisation. Plus il y a de niveaux hiérarchiques entre le P-DG et les employés de première ligne, plus la circulation de l’information et la prise de décision sont lentes. Tous les managers le savent, même si beaucoup d’entre eux n’agissent pas en conséquence.
Ce qu’ils ne réalisent pas, bien souvent, c’est que tout superviseur supplémentaire génère un coût additionnel qui va bien au-delà de son seul salaire. Les superviseurs programment des réunions, ces réunions nécessitent un contenu que des personnes doivent produire et que d’autres doivent examiner, et chaque réunion engendre généralement à son tour encore plus de réunions. Nous avons constaté qu’en moyenne l’ajout d’un manager dans une entreprise entraîne la création d’une nouvelle charge de travail équivalant à environ 1,5 fois un emploi à plein-temps – c’est-à-dire son poste, plus 50 % d’un autre poste – et que tout vice-président senior en plus correspond pour sa part à la création d’une charge additionnelle supérieure à 2,6 emplois. La « cohorte » de ressources qui accompagne un manager ou un directeur, qui comprend par exemple une assistante ou un « chef de cabinet », ajoute encore à la charge de travail et aux coûts associés. Et à mesure que le travail s’accumule, le temps s’amenuise.
Étant donné les coûts directs et indirects associés à la plupart des superviseurs, une des façons d’améliorer votre efficacité organisationnelle consiste à la simplifier, en commençant par le haut. En 2010, l’université de Californie, à Berkeley, s’est trouvée soumise à une lourde pression financière : la législature de l’État de Californie avait supprimé 150 millions de dollars du budget de Berkeley en raison d’un déficit croissant. Afin de préserver les fonds nécessaires au maintien de la réputation d’excellence de l’université en termes d’enseignement, de recherche et d’accès, l’administration fut dans l’obligation de rationaliser sa structure de coûts.
Pendant l’été de la même année, Robert Birgeneau, alors président de l’université, lança ce qui fut appelé « l’excellence opérationnelle ». Ce programme avait pour but d’améliorer radicalement l’efficience et l’efficacité des fonctions support – telles les RH, la finance, le service informatique et l’administration générale – fournies aux 14 facultés et à plus de 100 départements de Berkeley. À travers la simplification et la standardisation du travail au sein des fonctions et en partageant le management entre elles, l’excellence opérationnelle est parvenue à éliminer des centaines de postes inutiles de superviseurs et à libérer une énorme quantité d’heures de travail. La restructuration et la simplification se sont traduites par une économie de quelque 120 millions de dollars par an pour l’université, tout en lui permettant d’accomplir plus, à moindre coût.
5. Déléguer clairement l’autorité relative à l’investissement du temps. La plupart des entreprises instaurent peu de restrictions sur la désignation des personnes autorisées à organiser une réunion. Les décisions concernant la durée d’une session, les personnes y étant invitées et la nature de la participation – en personne ou non – sont souvent du ressort d’employés subalternes. Le résultat : des réunions coûteuses sont planifiées sans faire l’objet d’une vigilance particulière.
Les patrons d’une grande entreprise industrielle ont par exemple découvert récemment que le coût d’une réunion de 90 minutes organisée régulièrement et rassemblant les cadres intermédiaires dépassait 15 millions de dollars par an. Lorsqu’on leur a demandé qui avait pour responsabilité d’approuver cette réunion, les managers se sont trouvés dans l’impossibilité de répondre. « Personne. L’assistante de Tom la planifie et l’équipe y participe, c’est tout. » Le fait est que l’assistante administrative d’un vice-président junior avait ainsi la permission d’investir 15 millions de dollars sans avoir besoin de la validation d’un supérieur. Rien de tel n’arriverait s’il s’agissait du capital financier de l’entreprise.
“Toute réunion d’une durée supérieure à 90 minutes ou impliquant plus de sept personnes devait être approuvée au préalable par le n + 2 de l’organisateur”

Dans une autre entreprise industrielle avec laquelle nous avons travaillé récemment, l’équipe de direction a adopté deux mesures simples afin de contenir la quantité de temps perdu en réunions stériles. Tout d’abord, elle en a réduit la durée établie par défaut de 60 à 30 minutes. Puis, elle a instauré une directive limitant le nombre de participants à sept au maximum. Toute réunion d’une durée supérieure à 90 minutes ou impliquant plus de sept personnes devait être approuvée au préalable par le n + 2 de l’organisateur. Ceci a permis de réduire considérablement le budget temps de l’entreprise – de l’équivalent de 200 employés à temps plein sur une période de six mois.
6. Standardiser le processus de décision. Dans bon nombre d’entreprises, les pouvoirs et les processus de décision sont si mal définis que l’entreprise consacre plus de temps à gérer la matrice qu’à prendre des décisions et à les appliquer. Dans de tels cas, la mise en place d’une approche globale en termes de prises de décisions au sein de l’entreprise est susceptible d’en améliorer considérablement l’efficacité tout en libérant des heures à d’autres fins.
Woodside, la plus grosse entreprise pétrolière indépendante d’Australie, en est une bonne illustration. L’entreprise fonctionnait selon une structure matricielle depuis un certain nombre d’années. Bien que la matrice ait été conçue afin de promouvoir plus de collaboration au sein de l’entreprise dans son ensemble, la responsabilité et l’autorité relatives aux décisions restaient somme toute opaques. Par conséquent, le temps passé à coordonner le travail entre les fonctions et les divisions prenait de l’ampleur, ce qui accumulait les coûts. En 2012, la direction de Woodside a défini officiellement un ensemble de principes opérationnels précisant l’autorité et les responsabilités attribués à chaque unité, à chaque fonction et au siège. Un large programme de formation a permis de garantir que les dirigeants de l’entreprise saisissaient bien les nouveaux principes ainsi que leurs implications pour les unités dont ils avaient la charge. Un petit réseau de « copilotes » a été mis en place pour éliminer les obstacles et accélérer le processus de prise de décisions à travers toute l’entreprise.
Tous ces changements ont eu un impact profond. L’imputation des responsabilités étant clairement définie pour les décisions importantes, les cadres de Woodside ont rationalisé la manière dont elles sont prises. Une grande part du temps ainsi économisé est maintenant consacrée à des efforts d’amélioration dans l’exécution du travail ou à l’identification de nouvelles opportunités de croissance.
7. Instaurer une gestion disciplinée du temps à l’échelle de l’entreprise. Aucune entreprise ne peut se permettre d’éliminer totalement les réunions – elles restent essentielles pour le travail en collaboration et la prise de décisions importantes. Mais la plupart des entreprises peuvent améliorer considérablement la qualité des réunions en imposant quelques normes simples :
	Des ordres du jour aux objectifs clairs. Chez Intel, toutes les réunions commencent avec un objet précis : informer sur un sujet A, débattre d’un sujet B, et régler un sujet C. Cela peut sembler simple, mais cette procédure permet de focaliser l’attention des participants et d’accomplir les objectifs définis.

	Une préparation au préalable. Chez Ford, tous les documents destinés aux BPR (business plan review) hebdomadaires doivent être distribués à l’avance pour que les participants puissent les étudier avant la réunion. Cela réduit de beaucoup le temps passé à partager l’information pendant la réunion.

	Un démarrage à l’heure. Le simple fait de commencer chaque réunion d’une heure ne serait-ce que cinq minutes en retard coûte à une entreprise 8 % du temps de réunion en général. La plupart des équipes dirigeantes ne toléreraient pas un gaspillage de 8 % dans tout autre domaine de responsabilité.

	Une fin anticipée, surtout si la réunion n’avance pas. Steve Jobs avait pour habitude d’opter pour un changement tactique de dernière minute lorsque la productivité d’une réunion déclinait ou si les participants n’étaient pas préparés. Certaines personnes pouvaient considérer que son style était abrupt, mais il évitait le gaspillage de temps et d’argent lorsqu’il semblait peu probable que les sessions permettent de produire le résultat escompté.


8. Fournir le feed-back nécessaire à la gestion de la charge de travail de l’entreprise. On entend souvent dire qu’on ne peut pas gérer ce qu’on ne peut pas mesurer. Pourtant, peu d’entreprises pratiquent un suivi régulier des variables cruciales concernant la productivité humaine, telles que le temps de réunion, la présence en réunion, ou le volume des e-mails. Sans ce contrôle, il est difficile de gérer ces facteurs, voire de saisir l’ampleur du problème de productivité de l’entreprise. Et sans une mesure fondamentale de la productivité, il est impossible de définir des objectifs d’amélioration en la matière.
De nombreux cadres ont déjà commencé à examiner le temps qu’ils consacrent à divers groupes de personnes et à diverses questions en utilisant tout simplement leur agenda. Quelques entreprises, dont Seagate et Boeing, ont mené une expérience, en informant leurs cadres de la « charge » qu’ils génèrent en termes de réunions, d’e-mails, de messages instantanés, etc., pour l’entreprise. Chez Seagate, certains cadres dirigeants ont participé à un programme dans lequel ils recevaient des rapports quantifiant leur charge individuelle ainsi que la charge moyenne générée par les autres cadres du même niveau ayant les mêmes fonctions. Ces informations, associées à des directives issues de la direction de l’entreprise, les ont encouragés à modifier leur comportement.
 
Le temps est la ressource la plus rare – et bien souvent la plus gaspillée – d’une entreprise. Aucune somme d’argent ne peut acheter des journées de 25 heures ou récupérer une heure perdue dans une réunion inutile. Pour tirer le meilleur de vos salariés, vous devez considérer leur temps comme un actif précieux, en créant des budgets temps établis méthodiquement et en consacrant vos efforts à créer le plus de valeur possible pour votre entreprise.
Chris BRAHM, Gregory CAIMI, Michael MANKINS
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  L’IDÉE EN BREF

  
    
      LE PROBLÈME

      Vous travaillez beaucoup trop et vos proches vous le font remarquer. Il vous est néanmoins difficile de ralentir le rythme, car vous culpabilisez de ne pas réussir à gérer correctement votre charge de travail.

    

    
    
      LA MENACE

      Personne ne peut travailler plus de douze heures par jour de façon régulière sans risquer un burn-out.

    

    
    
      LE REMÈDE

      Respectez les étapes suivantes pour gagner en confiance et apprendre à fixer des limites :

      
        	
          1) Calculez votre budget-temps et décomptez les instants dont vous disposez pour votre bien-être

        

        	
          2) Analysez vos tâches et voyez où vous pouvez gagner du temps

        

        	
          3) Comparez les prévisions à la réalité et faites des choix

        

        	
          4) Demandez de l’aide et négociez votre budget-temps

        

        	
          5) Soyez flexible et ajustez régulièrement votre emploi du temps.

        

      

    

    



Quand vos amis, votre moitié et surtout votre mère vous disent « Il faut que tu arrêtes de travailler autant ! », comment se fait-il que vous hésitiez ? Dans le fond, vous savez qu’ils n’ont pas tort. Personne ne peut travailler douze à quatorze heures par jour de façon régulière sans risquer un burn-out et devenir grincheux. Mais dès qu’il s’agit de poser des limites, vous reculez et expliquez à qui veut l’entendre que « c’est juste un mauvais moment à passer, bientôt ça ira mieux… ».
Sauf qu’il n’en est rien. Vous êtes coincé entre l’impression de ne pas pouvoir tout accomplir et le sentiment que le problème ne vient pas tant de la situation dans laquelle vous vous trouvez que de vous. Vous vous sentez coupable, car, contrairement à vous, vos collègues semblent parvenir à tout faire. Vous craignez qu’en sollicitant de l’aide ou en disant « non » à une demande tout le monde découvre que vous n’êtes qu’un imposteur avec peu de valeur ajoutée pour l’entreprise.
Ces appréhensions sont compréhensibles, mais elles ne sont pas forcément justifiées. En tant que coach en gestion du temps, j’ai constaté que l’une des clés essentielles pour trouver un équilibre est de commencer par évaluer son planning de façon objective, en partant des faits, plutôt que de laisser un sentiment de peur diffus guider ses décisions. Quelle que soit votre contribution à l’équipe, personne ne peut fournir cent heures de travail, ni même soixante, quand la semaine en compte quarante. Cependant, vous ne pourrez commencer à apporter des changements qu’une fois que vous aurez compris que les attentes d’autrui et celles que vous vous fixez sont vraiment déraisonnables et que vous pouvez poser des limites de manière à la fois respectueuse et constructive.
Voici cinq étapes à suivre pour gagner en confiance, que vous pouvez appliquer au niveau individuel ou d’une équipe si vous êtes responsable de la gestion de ses attentes :
1re ÉTAPE : DÉVELOPPER UN BUDGET-TEMPS
 
Les personnes qui gèrent bien leurs finances suivent quelques principes constants. Tout d’abord, elles ne dépensent pas plus que ce dont elles disposent, évitant ainsi d’accumuler des dettes inutiles, et le stress et les frais qui vont avec. Ensuite, elles ventilent leur argent de manière à pouvoir couvrir tous leurs besoins. Enfin, elles réduisent leurs dépenses partout où c’est possible, sans que cela ait un impact négatif significatif, et elles investissent ce qui leur reste là où leurs chances d’avoir de bons rendements sont les meilleures. Les mêmes principes s’appliquent à la gestion du temps.
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