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InTRODUCTION

"Sachez maltriser votre femps” est devenue une injonction fréquente, surtout &
I'heure oll 'entreprise se redéfinit dans les rythmes accelérés du temps réel et de la
réaciivité, & I’heure ol les processus de travail font Pobjet de restructurations et de
remises en question. Dans ce contexte, les méthodes classiques de gestion du temps font
I'objet d’un fort regain d’intér&t de la part des cadres et des dirigeants, que ce soit sous la
forme des méthodes standard des manuels fraditionnels, par exemple ceux de Lakein
(1971), McKenzie {1972), Seiwert (1982) ou l'ouvrage de Servan-Schreiber (1984), ou
que ce soit par le biais d’un nouveau type d'agendas méthodigues et complexes, dont les
noms anglo-saxons (time organizer, time system, time planer..} rivalisent dans
Pévocation d’bmages de rationalisation cybemétique, Mais ke “concept de gestion du
temps”, défini ici conune “une méthode visant A améliorer I"efficacité et "efficience de
Putilisation du femps de travail 7, est-il vraiment un oulil efficace pour amétiorer
Pefficacité du travail managérial ? Pen de recherches scientifiques (voir les revues de la
littérature faites par Cot6, C6té et Tega, 1991; Walgenbach, 1995) ont été réalisées sur
ce concept de gestion du temps, qui reste une thématique traitée en marge des travaux sur
Iutilisation du temps ou sur les comportements de travail du manager, le plus souvent de
fagon critique - une critique parfois constructive (Mintzberg, 1973) ou parfois plus
virulente (Kotter, 1982; Walgenbach, 1995).

Nous nous intéresserons icl plus particulidrement & une de ces critiques, ceile des
limites de "autonomie de I'emplel du temps du manager? Le concept de gestion du temps
présuppose en effet un manager autonome, capable et libre de définir ses tiches et ses
objectifs & réaliser, un manager qui serait & la fois bureau des méthodes et exéoutant
taylorien de ses procédures de travail. Nous souhaitons ici montrer que cette autonomie
présupposée par les manuels de gestion du temps est fortement Hmitée par les contraintes
de contexte qui s’exercent sur le manager ef nous souhaitons surlout montrer comment —
¢'est-a-dire par quels mécanismes sociaux et cognitifs - cette contrainte s'exerce.
Plusieurs travaux ont déja été réalisés dans des domaines de recherche proches, comme
par exemple les contraintes de choix des managers (Stewart, 1984, 1989) ou Ia
contingence des perceptions de tdles et des comportements de travail des managers (Child
et Biis, 1973; Child et Kieser, 1976; plas récemment Kieser et Walgenbach, 1993;
Stewart et al., 1994; en France Al-Ali-Addey, 1997). Nous étudierons ici plus précisément
Jes mécanismes des contraintes de structures informelles de 1'organisation & partiv d'une
étude empirique 1éalisée sur les pratiques de gestion du temps de managers frangais et
atfemands. Nous présenterons dans la premiére partie une bréve revue de la littérature
ainsi que notre approche méthodologique centrée sur les effets de structure. Dans la
seconde partie, nous menfrerons quelies sont les contraintes lides & ces structures et, dans
une troisiéme partie, nous illustrerons notre approche avec les différences de contrainte

i Pour Ja conception et la réalisation de I'étude, nous tenons a remercier le Professeur Dieter Tscheulin
de P'Université de Freiburg (Allemagne), le Professeur Henri Savall et fe Professeur Marc Bonnel de
I"Université Lyon I, Nous tenons également & remercier la direction du Frankseich-Zentnam de
1'Université de Freiburg, fa Deutsche Forschungsgemeinschal ef la Région Rhdne-Alpes pour leur aide
financidre, indispensable 2 la réalisation de I'étude, ia chambre de commerce fanco-allemande et les
clubs d’affaires franco-allemands de Rhone-Alpes, Provence, Paris, Nordihein-Westphalen et du Baden-
Wilrttesnberg pour nous avoir donné aceés & leurs fichiers d’adresses ainsi que, bien sbr, Pensemble
des managers nous ayant consacté leur temps dans les différentes phases de I"étude.

2 Lanotion de manager, prise au sens mintzbergien de “responsable d'une wnité organisationnetfe”,
permet ici de ne pas avoir & distinguer systématiguenent cadres et dirigeants, et dutiliser un terme
générique qui n’est pas spéeifiquement frangais {(Boumois, 1996)
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de contexte pergus par les managers frangais et allemands de notre étude. Enfin, dans une
quattiéme partie, nous montrerons comment les managers de notre étude gérent leur
temps en gérant ou en reconstruisant ces structures,

1. LE DEBAT THECRIGUE DES APPROCHES DU COMPORTEMENT DE TRAVALL
MANAGERIAL

Nous présenterons ici notre approche du comportement de travail managérial, que
Pon peut définir comme constructiviste, aprés avoir présenté une revue critique des deux
principales approches du comportement de travail des managers: les approches néo-
fonctionnalistes, proches du concept de gestion du temps et les approches néo-
behavioristes de ["étude des activités du manager (1.1.). Le pavagraphe 1.2. sera consacré
au cadre de référence théorique utilisé dans cette étude et le paragraphe 1.3. sera consacré
au design de 1"étude empirique,

1.1. Les limites des hypothéses néo-fonctionnalistes implicites du
concept de gestion du temps et les apports de la recherche sur l'activité
managériale

Le concept de gestion du temps peut étre considéré (Slaven et Totterdell, 1993)
comme une méthode développée a partir d’un ouvrage normatif de Peter Drucker (1955)
sur le comportement du manager efficace. La bibliographie de Cté, Coté et Terga (1991)
maontre le peu de variations, dun manuel ou d'une méthode a l'auvtre, dans les recettes ou
les techniques proposées de rationalisation du travail quotidien : la plupart des manuels
traitent en effet de définition d’objectifs et de priorités, de programmation dans le temps,
de lidentification, de l'analyse et de 'dlimination des "voleurs de temps” ou des activitds
chronophages, de Ia réduction des interruptions, de la structuration des contacts
quotidiens, des réunions et de la communication... L ensemble des manuels semble de plus
se référer a la conception fonctionnaliste classique du management, inspirée par Fayol, et
déveleppée, avee des modifications, par de nombreux auteurs, en patticufier Urwick et
Gulick (voir Scheid, 1989; Schirmer, 1991). Les manuels de gestion du temps propaosent
en effet une restructuration des comportements de travail & partir du processus
Planification-organisation-exécution (ou  délégation)-conwrdle propte & L'approche
fonctionnaliste: dans le concept de gestion du temps, le manager se manage lui-méme,
¢'est-d~dire planifie, organise et contrdle le travail qu’il réalise lui-méme. Le concept de
gestion du temps vise également, dans une tradition fonctionnaliste normative
"positiviste”, & utilisation rationnelle du temps individuel de travail, ¢’est-d-dire 4 une
utilisation visant a Iefficacité (la réalisation des objectifs) et 3 I'efficience (allocation
optimale des ressources) du fravail personnel & partir d’un modéle de comportement 3
suivre. Mais si le modéle de comportement méthodique est parfaitement défini, le
conteny du travail du manager, ses tiches de management, ne sont jamais véritablement
objet de gquestionnement. La critique de Hales (1986, p. 89)% “Some of the more
celebrated writings on effective management ave singularly reticent about specifying
what effective managers are effective at.” (en italique dans le texte) peut s’appliquer a
’ensemble des ouvrages se présentant contne des manuels de gestion du temps. En effet,
dans une approche fonctionnaliste, le contenu du travail managerial est supposé
déterminé structuretlement par les finalités de I"organisation qu’il dirige et par fa fonction
quwil occupe. La gestion du temps n’est possible que parce que les structures
organisationneiles déterminent théoriquement clairement ce que doivent &tre les tdches
quoitidierme, les finalités et les prioritdés d’une position managériaie. La conception
implicite de Paction marageriale du concept de gestion du temps, tel qu’il apparait dans
ses formes les plus caricaturales, est done une conception proche de celle d’un kome
oeconomicus agissant dans un environnement organisationnel qui semble répondre 4 des
kypothéses implicites de management “pur et parfait”, ¢’est-a-dite & un management qui
se imisserait rationaliser en tdches et en fonctions dans des structures d’organisation
"surhumaines", fonctionnelles et clairement finatisées.

Or cette vislon du comportement managérial est remise en question dés 1951 par
’étude du Suédois Carison puis par un ensemble d’études, dont la pius célébre est celle de
Mintzberg (1973), portant sur les activités quotidiennes (les plus petites unitds de
comportement observables) du manager, ou sur ce que font vraiment les managers. “ Whar
do managers really do ?” est en effet la question centrale des chercheurs de ’approche
"activités” (voir ies revues de Ramme, 1991, Schirmer, 1992) qui critiquent le modéle de
comportement de ’approche fonctionnaliste pour son carctére normatif, et qui adoptent,
aprés Carison, une démarche d’observation directe (le manager est observé directement
par le chercheur) ou indirecte (approche dans laquelle le manager note lui-méme ses



activités au cours de la journde) sans modéle théorique explicatif o priori. Avec cette
approche, les descriptions des chercheurs de approche “activités" opposeront i Pimage
"mythique" et fonctionnaliste du manager planifiant el rationnel une image plis
"humaine” d'un nanager agissant intuitivement ou réagissant aux shimwll d'un
envitonnement complexe et peu prévisible. Les résultats de ces études peuvent étre
résumeés en quatre poipts:

1) Le quotidien de travail du manager apparait comme peu régulier et
extrémement fragmenté, et un grand nombre d’activités sont caractérisées par
leur brigveté (Mintzberg, 1973).

2) I existe une forte contingence des sitvations (par exempie Stewart, 1983
Kieser, Walgenbach, 1993).

3) Les éudes de I'approche “activités" font apparaitre une dimension du
quotidien managerial que masquait 1"approche fonctionnaliste, celie de Ja
communication. Les résultats des études décrivent des managers dont 40 % 3
80% du temps de travail (observé) est consacré & la communication. Cette
communicationr he g'ingcrit pas seulement dans le cadre de séunions
programmeées ou régulidres, elle est souvent ad foc, non programmée,
informelle et concerne un éventail &’interlocutenrs particuliérement large, a
Pintérieur et & Iextérieur de Porganisation (Schirmer, 1991},

4) Enfin, ces éudes monirent un manager qui, contrairement au modéle
fonctionnaliste, dans lequel 'action manageriale est congue comme planifige
et volontaire - mais un velontarisme apparent, déterminé par des structures -,
sesibie pen planifier et beaucoup réagir aux événements (voir ausst Sayles,
1984). Selon les managers observés, la part des activités initi¢es par le manager
peut passer d’environ deux tiers (Schreytgg, Hibl, 1993) 4 enviren
(Mintzberg, 1973, Kurke et Aldrich, 1983} un tiers du volume total des
activités du manager.

L’image du manager qui se dégage de ces études, c’est celle d’un manager spontané,
actif, volontaire et peu structwé, que certains auteurs déeriront comme un surfeur glissant
sur une vague d'événements et de décisions (Westerlund et Sjdstrand, 1981). Trés
éloignée de I'action managériale planifiante ct finalisée, hyper-structurée, de 1'approche
fonctionnaliste, cette image va apporter aux études associées & I"approche "activités”, et
plus particufiérement 4 celle de Mintzberg, une popularité certaine. Les autewrs qui
critiquent avec le plus de virulence le modéle de comportement hyper-structuré et
fonctionnatiste du concept de gestion du temps seront scuvent des auteurs de cette
approche (par exemple Kotter, 1984; Walgenbach, 1994). Mais I'image chaotique du
comportement managérial qui découle des études de I"approche activités doit elle aussi
étre relativisés, puisquelle provient aussi partiellement des cheix théoriques et
méthodologique des auteurs. En effet, le choix méthodologique des principales études de
I"approche "activitds" est de ne prendre on compte que des comportements observables —
réunion, contact, iecture, écriture, communication téléphonique...- indépendamment des
finalités orpanisationnelles de ces comportements: les activités ne sont pas définies par
leur finalité mais par le movvement, ¢’est-a-dire par le passage d'une activité & une autre,
comme dans le modéle comportemental Stinulus-Response de Papproche behavieriste,
qui sert parfois de référence explicite & certains auteurs (dont Mintzberg, 1973, p. 38). I
n'est donc pas étonnant qu'une teile approche, qui refuse & priori de prendre en compte
I'influence des structures organisationnelies et ia signification organisationnelle des
compostements, preduise une image du manager plutdt peu structurée.

1.2. Dépasser les antagonismes théoriques des conceptions de Faction
managériale

Si Pon considére les critiques adressées au concept de gestion du temps, on constate
que les camps des défenseurs et des détracteurs du concept de gestion du temps se
définissent 3 partir de différences de conceptions de 1'action qui correspondent & ces
différences d’approches méthodologiques. Ainsi, les défenseurs du concept de gestion du
temps, comme RKevenhdrster et Schonbohm (1973), Miiller-Béling et Ramme {1991} ou
Lemaitre (1995) partagent une conception (au moins partiellement) forctionnaliste du
manager et de ta finakité de ses actions. Par contre les auteurs qui sont le plus critiques vis-
a-vis du concept sont souvent des auteurs qui étudient le comportement des managers
indépendamment de ses finalitds organisationnelies et avec une méthodologie
& observation directe. Ce sera par exemple le cas de Kotter (1984), de Mintzberg {1973)
ou dans une certaine mesure de Walgenbach (1994). Les études des uns et des autres, parce
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qu'elles reposent sur des bases théoriques, des méthodologies et des questionnements
différents, donnent des images différentes de la réalité du quotidien managérial. Ainsi, les
résultats des questionnaires de Ramme et Miiller-BSling (1991} nous montrent lgs
pourcentages de volume de temps passé & des fonctions, ce qui produit un portrait de
managers qui, conformément au modéie fonctionnaliste, semblent planifier, contrbler et
communiquer avec une rationalité presque abolue. Les études de Schreydgg et Hibl (1993)
ou de Walgenbach (1994} nous montrent par contre des managers plus réactifs et
spontanés, plus enclins 4 une communication informelle et privée, plus politiques et pius
relationnels. Les différences d’image du manager qui découlent de ces deux types d’études,
aux approches différentes, peuvent donc 8tre considérées comme des artefacts
méthodologiques. On peut présenter, les perceptions du comportement managériale qui
découlent des différentes études sous forme du tableau suivant (Schirmer, 1991):

TABLEAU 13
LES IMAGES DU MANAGEH DANS LES ETUDES SUR LES COMPORTEMENTS
MANAGERIAUX
Eecomportement du manager Le’ comportement du' managi
'itant des éfudes &’ approche o resultan : :
- fonctionnaliste”
Organisé Actswte fragmentée et cban_geante
Planifié Réactif
Importance des relations avec  les| Importance des contacts horizontaux et
supérieurs et les subordonnds externes
Systéme de communication formaligé Réseaux informels de communication
Utilisation d'informations officieiles Utilisation d’informations officieuses
et spéculatives

Non politique Politique
Non conflictuel Conflictuel

Ces deux images du manager qui découlent des deux principaux types d’études sur les
comportements managériaux ne doivent cependant pas étre considérées de fagon
dichotomique comme deux types de managers, mais plutdt comme deux facettes d’une
méme réalité mises en valew par deux approches méthodologiques différentes. Pour
considérer simultanément ces deux facette, nous choisirons ici une approche
constructiviste des comportements (au sens de Giddens, 1984; Dupuis, 1991). Une telle
approche permet en effet de considérer les comportements des managers dans le double
prisme antagonistique de ces deux tendances, celle de fa raticnalité déterministe structurée
et structurante des finalités de sa position organisationnelle, et celle de la rationalité
limitée d'un homme volontariste.

L'approche constructiviste a éié utilisée dans les deridres années par de nombreux
auteurs (voir [a revue faite par Whittington, 1993). Eile est ici intéressante parce qu’elle
perimet de concevoir I'action au sein de PPenvironnement dans lequel cette action est
pergue. Les théoriciens de la nouvelle communication (voir la présentation générale de
Winkin, 1988) changent par exemple la perspective de "étude de la communication en
ne considérant plus isolément la relation linéaire de I"émission de message vers un
récepteur mais en considérant I’émission de message au sein d’un systéme comparé a un
orchestre — ie systéme social. Dans cette perspective, un comportement, une action ou un
message n'ont plus de réalité objective, mais n’existent que dans la perception subjective
gquen ont les acteurs, membres du méme systéme social. La réalité subjective du
comportement dépend done des structures cognitives des actewrs, de leur capacités
cognitives 4 reconuaitre, & interpréter ou 4 ignorer ce comportement. Le paradigme
constructiviste admet 'existence de structures, (nais ces structures conditionnent plutdt
qu'elies ne déterminent, elles n'existent et ne perdurent que parce qu'elles sont
internalisées et reprodmtes dans les pratiques des acteurs, ce qul les rend modifiables
{Dugis, 1991}, On irouvers par exemple dans la théorie de la structuration de Giddens
{1984) wne conception de l'action (agency) de I'individu, conditionnée par les structures
de lunivers social dans fequel lindividu évolue, mais contribuant & reproduire -
éventueliement en les modifiant - les structures de cet univers. On trouvera également
dans fe concept d’habitus de Bourdieu (1981), une articulation entre le déterminisme des
structures sociales, internalisées et externalisées via I'habitus, et Ia volonté de l'individu
qui décide ses pratiques & partir de ses dispositions, de son expérience et de ses capacités



cognitives. Ce paradigme sociclogique est d’autant plus intéressant qu'il peut &tre refayé
par un paradigme psychologique (Piaget, 1982, Dubar, 199C) qui considére la construction
de structures cognitives et de structures de la personnalité au cours d'un processus de
socialisation.

Dans le contexte de la recherche sur le travall managérial, cette congeption de la
structuration qui rend indissociables ""action" et les "structures™ permet de marquer un
positionnement par rapport’ & l'approche behavioriste qui définit les "comporiements”
comme des mouvements observables de lindividu en néplipeant la question de
I'intentionalité et de la finalité organisationnelle de ’action manageriale et par rapport 2
une approche fonctionnaliste, déterministe, qui définit les structures au sens strict de
structures  organisationnelles formelles {approche structuraliste unilatéralement
déterministe). Pans le domaine de la recherche swr le travail managérial, ’approche
constructiviste permet de considérer Dexistence de structures informelies dans les
organisations, c’est-d-dire de structures qui se créent dans les habitudes, les
comportements individuels et collectifs des acteurs, /. ¢. dans les pratiues sociales des
acteurs {Giddens, 1984), On trouvera cette conception de la structuration, de fagon
implicite, dans Pétude de Stewart et al. (1994) sur fes comportements de "middie-
managers” allemands et britannigues, Les mécanisimes de structuration des comportements
apparait dans la construction des identités professionnetles propres aux deux pays, dans le
développement des attentes de rdles dans les interactions ainsi que dans la construction de
structures cognitives. On trouvera également cette conception de la structuration, aussi de
fagon implicite, dens wne étude de Savall et Zardet (1985) sur la gestion du temps de
managers frangais, puisque la notion de structure utilisée intégre ["acception classique en
Sciences de Gestion des structures organisationnelles comprises au sens strict de structures
formelles de organisation (I'organigramme, la définition des postes....) mais comprend
également d’autres structures correspondant & des perceptions ou & des habitudes de
comportements individuels et collectifs, qui peuvent étre considérés comme des structures
informelles présentes dans Porganisation: (Savall, i981). Dans I'étude de Savall et Zardet
(1985), les structures de l'organisation, qui peuvent éire physiques, technologiques,
organisationnelles (au sens de structures formelles), démographiques cu mentales, sont
caractérisées par lewr prégnance, c'est-d-dire par “la capacité qu'elles  ont
d’impressionner les comportements humains" (Savall, 1981) et par leur relative stabilité,
Les structures de Porganisation y sont également définies en interaction avec les
comportements et non dans une relation coercitive ou mécaniste; le comportement de
Pacteur est cerfes structuréd mais il est aussi structurant, if peut modifier - ou
"reconstruire”" — les structures.

Pans le domaine des Sciences de 'organisation ou de la Gestion des Ressources
Humnaines, Dapproche constructiviste peut étre considérée comme upe relecture plus
dynamique et plus nuancée du déterminisme de 'approche contingente classique (voir par
exemple Kieser, 1993) : Padaptation des structures de organisation 3 "environnement,
ou "adaptation des comportements des actewrs aux structures formelles de P organisation
ne sont plus congues comme une soumission & un déterminisme coniraignant et unilatéral,
mais comme un processus ’apprentissage et d’intégration bilatéral. Le comportement de
travail des managers peut étre ainsi congu comme une action structurée par un ensemble
dynamique de structures organisationnelies, cognitives et sociales, que le manager a
internalisé au cours d'un processus de socialisation professionnelie. Bourdieu ou Boltanski
pourraient dire que cette socialisation professionnelle correspond 4 Ia construction d’'un
habitus professionnel, structure de dispositions, de capacités, de compétences permettant
d’appréhender ’activité professionnelle. Ce processus de construction de structures est en
effet wn processus de développement dChabitudes de travail, de séquences
comportementales, de routines, d’idéologies ou de théories subjectives sur le travail
managerial. Ce processus de construction a de plus Heu dans un contexte national et dans
un contexte organisationnel spécifiques, L'étude d’'Hofstede (1987) rappelle que ce
processus de construction consiste en un développement de programmes mentaux -
modifiables —spécifiques & la culture de travail d*une organisation ou d'un pays.

1.3. Objectifs et méthode de la recherche empirique

La mise en évidence des effets de structure et de la structuration des comportement
de gestion du temps de managers francais et allemands aura dans notre étude denx objectifs
principaux;

i- Le premier objectif est de mettre en évidence les contraintes de structures formelles
et informelles qui s’exercent sur Ia gestion du temps des managers ainsi que les
mécanismes de cette structuration gui limite "autonomie du manager. La mise en
évidence des effets de structures va permettre d’expliquer de fagon plus exhaustive
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les résultats décevants des études expérimentales réatisées sur les formations & la
gestion du temps {voir la revue qu’en font Slaven et Totterdell, 1993). En effet,
malgré la forte popularité du concept, des méthodes et des séminaires, les
principaies études — anglo-saxonnes — sur les conséquences des formations & la
gestion du temps montrent une incidence assez faible des séminaires sur les
comportements de travail, Ces résultats incitent certains auteurs (Eilon, 1992;
Walgenbach, 1994) a critiquer radicalement le concept. Nous montrerons ici que le
principal probléme de ces formations est leur caractére individuel, ce gue laissent
supposer les résultats positifs des études expérimentales de I'ISEOR (Savali, Zardet,
1985 Piilard, 1984; Bonnet, 1986 ; Fraisse-Schneider, 1991) réalisées a partir
d’une formation collective 4 la gestion du temps accompagnée d’une
transformation de structures crganisationnelles.

Le second objectif sera de mettre en évidence, a titre d’exemple, les contraintes de
structures informelles spécifiques aux contextes frangais et allemands (qui a fait
Iobjet d’un awtre article {(Davoine, Tscheulin, 1999). L'approche comparée
franco-allemande était ici particuliérement intéressante parce que la thématique des
différences culturelles de gestion du temps est une des thématiques les plus
populaires des ouvrages de chercheurs et de consnitants consacrés aux coopérations
ou A la communication franco-allemandes (voir par exemple Pateau, 1991). Dans
la plupart des études de cas d'interaction professionneile franco-allemande (par
exemple IPB, 1990; Miiller-Jacquier et von Helmok, 1993), les managers
allemands sont en effet présentés par leurs homologues francais comme . des
modéles de manuel de gestion du temps: plus sensibles a la ponctualité et au respect
des délnis, programmant leur activité de fagon plus systématique, se consacrant a
leurs tAches sang se laisser interrompre, structurant leurs réunions et utilisant plus
fréquemment 1'écrit. Les Frangals sont au contraire décrits par les observateurs
allemands comme moins ponctuels et moins structurés dans leurs activités et leurs
communications quotidiennes. Ces deux modéles stéréofypiques se retrouvent dans
la plupart des ouvrages et semblent partiellement validés par les commentaires
collectds lors d’interactions interculturelles - par exemple dans le cadre de
coopérations ou de négociations - de managers frangais et atlemands (voir la revue
faite par Davoine et Tscheulin, 1999). Le modeéle menochrenique/pelychronique
de Hall (1984), modele exphicatif de différenciation des cultures lié & la perception
du temps, est le modée le plus couramment utilisé pour expliquer ces différences de
comportements, Pour Hall, le comportement des Allemands tel qu'll est pergu &t
déerit par les observateurs frangais semble symptomatique d’un systéme culturet
plus monochronique, systéme dans lequel Pactivité est congue dans un temps plus
linéaire, homogéne et mesurable, ¢’est-d-dire le temps de I'horloge, alors que le
comportement des managers frangais semble symptomatique d’un systéme culturel
plus polychronique, systéme dans lequel le temps est pergu de fagon plus diffuse et
dans lequel P’activité sera plutét congue dans le temps bétérogéne des relations
interpersonnelles. Ce modéle, directement inspiré des recherches anthropofogiques
sur le temps dans les sociétés industrielles et les sociéids traditionnelles ou
“archaiques” (Kamdem, 1991) fait de la “gestion du temps” un principe
dichotomique de différenciation des cultures alfemande et frangaise, et est, du fait de
sa fopique antagoniste bipolaire et de son caractére statique, assez proche de
stéréotypes nationaux caricaturaux. S'il semble validé par les édfudes sur les
interactions interculturelies franco-allemandes (JPB, 1993 ; Miitler-Jacquier, von
Helmolt, 1993), ¢’est-a-dire dans des situations dans lesquelles les différences
culturelles sont pergues par les protagonistes comme particulidrement marquées, le
modéle de Hall fait Lobjet de résultats plutdt contradictoires dans les études
comparatives (Usunier, 1991; Bournois, 1996) sur les différences franco-
allemandes de perceptions et de valeurs des managers. L’étude que nous avons
menée avait donc aussi comme objecti d'étudier les différences de gestion du temps
des managers frangais et allemands & partiv des structures de lewr contexte
organisationnei.

Avec ce double objectif, notre recherche empirique a été effectude en trois étapes:

9 études de cas exploratoires, deux séries d’entretiens semi-directifs avec 45 managers et
une enquéte par questionnaire 3 I"issue de laquelle 392 questionnaires ont pu étre traités:



1- Les 9 études de cas ont été mendes en paralléle sur des périodes allant de deux
semnaines 4 trois mois avec une approche de diagnestic, simiiaire 4 celle d’une étude
de PISEOR (Savall et Zardet, 1985) sur la gestion du temps de deux membres du
comité de direction d’une banque régionale frangaise. Dans cette étude, la gestion du
temps des deux dirigeants 6&tait analysée dans le cadre d'un diagnostic
organisationnel, avec 1'obiectif d'identifier les structures formelles et informelles de
’organisation qui conditionnent et perturbent cette gestion du temps. Le diagnostic
otganisationnel vise 3 déterminer des dysfonctionnements dans le comportement
quotidien du manager. Nos études de cas ont été réalisées avec 9 managers ayant des
positions variées dans des organisations de tailies et de branches trés diverses (une
bangue régionale, la filiale d'une basque nationale, trois PME, une société d'audit,
une association cultureile). Cette phase qualitative peut étre considérée comme
exploratoire, puisque son principal objectif était de générer des hypothéses et un
guestionnement & partir de situations et de probiémes professionnels et non pas
seulement 4 partir de la littérature scientifigue.

Cette premicre phase a été complétée par des entretiens semi-directifs avec 435
managers {20 francais et 25 allemands) qui ont duré de 1 & 3 heures (la plupart des
managers ont été vus deux fois) sur I'apprentissage, 1'utilisation et les contraintes
de techniques de gestion du temps. Cette seconde phase qualitative a permis
d’identifier la permanence, malgré la diversité des situations, d’un certain nombre
de mécanismes et de phénoménes, et de préparer les éléments du questionnaire
utilizé lors de la phase suivante.

La troisiéme étape de I’éiude empirique fut une enquéte par questionnaire, qui fut
adressé & des managers évoluant dans un environnement professionnel franco-
allemand. Le questionnaire comportant 25 items concernant principaiement les
contraintes d une gestion du temps quotidienne a été envoyé 3 une population de
plus de 1,100 managers (dirigeants et cadres supérieurs), définie A partir des fichiers
de la chambre de commerce franco-sllemande de Patis et de cing clubs d’affaires
franco-aliemands. Le tawx de retour a été, sans qu'une refance téiéphonique soit
nécessaire, supérieur a 35%. Nous avons éliminé pour le traitement les réponses des
managers binationaux et les managers d""autre nationalité”. Les quatre groupes de

la population intetrogée sont présentés dans le tableau suivant. Nous ne retiendrons
ici que les groupes de Managers frangais en France et le groupe des Managers
allemands en Allemagne pour éviter e biais de I"interaction interculturelle.

b
1

L)
]

= TABLEAY :

REPARTITION DE LA POPULATION INTERROGEE

Managers| Managers | Ma
frangais °f .
Allemagneéj Allemagne
120 84 86 102 392
13% 38% 33% 36% 35%

Nous présentons ici une partie des résultats de cette étude empirique en trois parties
I- les limites de l'autonomie diies aux structures formelles et informelles de
I"organisation.
2- les différences de structures informelles des contextes de travail frangais et
allemand
3- les structures comme moyen de la gestion du temps
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2. LES LIMITES DE L’AUTONOMIE DUES AUX STRUCTURES FORMELLES ET
INFORMELLES DE L’ORGANISATION

La phase qualitative de {"étude va permettre de mettre en évidence que /'autononiie
de let gestion du temps des managers est limitée par les structures formelles et informelles
de leur contexte organisationnel (Hyp.1), hypothése qui parait validée par la forte
fréquence (36 sur 45 managers interrogés) de phrases correspondantes collectées. Selon
les managers interrogés, les siructures existant dans lewrs organisations sembient
clairement contraindre la mise en oeuvre des techniques proposées par les méthodes
classiques de gestion du temps, comme la définition d’objectifs de court terme, la
programnation des tiches, la réduction et la canalisation des intertuptions du téléphone,
Pisolement par porte fermée, Paugmentation de la délégation, [a structuration des
réunions...

Ainsi, si "on prend un des exemples les plus classiques des manuels de gestion du
temps, celui des interruptions, ces derniéres sont souvent considérées par les managers
interrogés comme faisant partie de leur travail et comme une conséquence du degré de
réactivité et de disponibitité relatif & leur fonection, c’est-d-dite comme étant
conditionndes ou influencées par les structures formelles de Porganisation. Les
interruptions, principalement téléphoniques, peuvent étre plus fréquentes pour les
managers qui ont un nombre d’interlocuteurs potentiels plus important (une
problématique exhaustivement traitde par Stewart, 1983): par exemple, le nombre de
collaborateurs lui rendant compte directement, le nombre de clients pour un manager
exercant une fonction commerciale, les membres des différents services pour un BMrecteur
des Ressources Humaines - qui peut d’ailleurs également les considérer comme fes "clients”
de sa prestation de services. Un manager allemand dira explicitement avoir plus de mal 2
gérer ces interruptions depuis une restructuration mise en oeuvre par la Direction centrale
qui a fait passer de 12 & 35 le nombre de subordonnés lui rendant directement compte. Ces
interruptions peuvent également étre plus fréquentes lorsque le pouvoir de décision, le
savoir-faire et 'inforteation sont relativement centralisées et que opinion, expertise
cu la déciston du “chef” sont nécessaires pour le traitement d’un dossier (voir aussi
Walgenbach 1994). Par exemple dans une banque, la validation ou la prise en charge par
le Directeur de dossiers d’analyse des risques & partiv d’une certaine somme limite ses
possibilités de programmation et "oblige & conserver suffisamment de disponibilité pour
traiter dans les deux jours les dossiers importants - sa priorité explicite étant d’offrir 4 ses
clents un traitement rapide des dossiers, Enfin, les interruptions sont égatement
influencées par les structures hiérarchiques: tes demandes de contact émanant du supérieur
hiérarchique ont souvent priorité sur toute autre tiche & accomplir {pour les dirigeants
d’entreprise, on retrouve le méme comportement avee le Président du Conseil de
surveillance, le propriétaire, ['actionnaire principal ou les clients importants).

La fréquence de ces interruptions est également a comprendre en relation avec les
structures informelles de Porganisation: les régles du jeu tacites de la communication ou fa
répartition des tiches et des réles qui s’instaurent par la force des habitudes collectives,
ainsi que les perceptions des acteurs des rdles et des fonctions de chacun dans
Porganisation, La phrase suivante d’un Directeur de banque allemand parlant d’un de ses
collaborateurs illustre assez bien ce que sont ces structures informelles: “J'en ai un avec
gqui il faut toujonrs du temps. C'est mon meillewr vendeur. Incroyablement créatif Il five
le reste du groupe. Mais il a toujours besoin d’échanger ses idées et medemande souveni
i fe n’ai pas 10 minutes (...). Apparemment, il en a besoin pour travailler. Bt quand je

regarde ses vésultats, cela a U'air de fonctionner.” (A12%) Ces échanges supplémentaires
viendront denc se greffer sur les structures formelles existantes de fa communication {(un
systéme de réunions réguliéres dun Directeur avec chacun des commerciaux et avec le
groupe) mais auront lien de fagon suffisamment réguliére pour avoir le caractére de
stracture, Le développement de ces structures informelles de la communication sont &
comprendre en relation avec la perception que les managers se font de leur réle vis-a-vis
de leurs collaborateurs. Ainsi, un manager frangais & qui son Président avait dit qu'il devait

3 Les managers sont identifids par une lettre (F pour frangais, A pour allemand) et par un aumero)



agsumer sa fonction de Directeur en se considérant comme "Phuile dans les rouages de
’organisation” reprenait la formule de son Président en expliquant: "Cela veur dire aussi
que vous devez éire disponible powr vos collaborateurs lorsqu'ils onl des problémes, pour
régler ou pour prévend les conflits (..). De ce fail, ma porte est beaucoup plus sowvent
ouverte que dans mon posie précédent, et je suis plus souvent interrompu. Des fois, ¢’est
agagant, mais ¢'est mon réle d'éire 1o pour les écouter lorsqu'ils ont besoinde vider leur
sac ou de se fuire cajoler.” (F3), Dans ce cas, toute tentative de structuration de la
communication ou de réduction systématique des interruptions par isolement (porte
fermée, transfert d'appels téléphoniques) serait voude d I'échec parce qu'un tel
comportement serait el contradiction avec la définition de poste virtuelle du manager gui
s’est construite dans les perceptions de son président et de ses collaborateurs. Plusieurs
managers interrogés ont insisté swr ce degré de disponibilité minimale exigé par les
collaborateurs, par leurs supérieuts hidrarchiques ou par leurs principaux clients.

Un autre exemple particuliérement intéressant de la contrainte des struclures
informelies sur fa gestion du temps des managers est celui de la signification ou de la
valeur attribude A I'heure de travail du manager. Cette valeur du temps de travail des
managers peut &tre par exemple la valeur économique caloulée & partir du salaire horaire :
"Advant, les cadres s 'interrogeaient moins sur la valewr produire. Aujourd'hud, on est un
centre de cotilts, on doil se poser des questions : Qu'est-ce gu’on covite 7 Qu'est~ce gu’on
rapporte & Dentreprise " {F8). Mais le travail des managers étant rarement directement
productif, les managers interrogés disent ne pouvoir évaluer feur travail que sur le long
terme, 3 partiv de I’évaluation de I'unité organisationnelle qu'ils dirigent et selon des
critéres qualitatifs (le climat ou 'ambiance de travail) et des critéres quantitatifs (les
chiffres d’affaires, le résultat, les objectifs etc.). Il semble particuliérement difficiie pour
les managers d’évaluer seuls précisément fa valeur économique de leur activité horaire :
"Je peux avoir Uimpression d’étre trés efficace, mais les résultats pewvent étre mauvais.
Cela rend difficile cette notion d'efficacité du temps de travail. Un Directeur ne peut pas
aller voir ses supérieurs et dire "Mes résultats sont catastrophiques, mais j'al wn super
nanagement, une super organisation...”. (F9). Cette difficuité a définir seul des critéres
permettant de mesurer Pefficacité fait que ia valeur du temps de travail sera souvent
définie en Fonction de ia perception des autres acteurs, ou en fonction de la perception du
chef : “Parfois, il y a des rdches que vous faites en priovité parce qu'elles sont
importantes pour vofre PDG. Dés que ¢a ne l'intéresse plus, vous changerde prioritds ou
vous déléguez le dossier." (F19) Cetfte difficulté a aussi pour conséquence que les
managers et ies organisations qui a’ont pas de critéres précis pour définir 'efficacité ou la
productivité de leur temps de travail seront presque contraints ¢'allonger ce temps de
travail pour montrer, sinon qu'ils sont efficaces, au moins qu'ils sont travaillewrs: "En
France, au début des anndes 70, on avail tendance a meltre une mauvaise nofe o celul
qui sortair tard le soir, vingt ans aprés, ¢'est exactement Uinverse.” (F1}

Les régles du jeu informelies de la communication et les attentes de réle des
membres de Porganisation apparaissent donc comume une structure informelle, comme wn
“ordre virtuel® (au sens de Giddens, 1984) qui se produit et se reproduit dans
Porganisation, et qui semble tout aussi contraignant que les structures formelles de

PPorganisation.

3. UN EXEMPLE DE CONTRAINTE S$TRUCTURELLE ! LES DIFFERENCES FRANGO-
ALLEMANDES DE COMMUNICATION ET DE RELATIONS DE TRAVAIL

Fn considérant comme précédemment que Jes pratiques de gestion du temps se
définissent dans les structures d*un environnement organisationnel spécifique (structures
organisationneties et hiérarchiques, perceptions des réles hiérarchiques, régles du jeu de la
communication...), on peut émettre 'hypothése que certaines spécificités "nationales "de
ces structures formelles et informelles - par exemple les différences de sivle de
communication, de perception des roles ef des relations hiérarchigues, déjé monlréey
dans d'autres études - pewvent avoir une Influence non négligeable sur les pratiques de
gestion du temps (Hyp.2).

L’hypothése centrale (Hyp.2) se décompose dans I'étude en une série de dix sous-
hypothéses, générées a partir de la littérature de management comparé franco-aliemand
et & partir des entretiens de I'étude qualitative, et correspondant aux 25 items du
questionnaire. Nous teprendrons ici les résultats de 6 de ces items correspondant a 3 sous-
hypothéses:
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I- La premidre sous-hypothése concernait le caractére plus imformel et moins
structuré de la communication des organisations frangaises par rapport aux
organisations allemandes: moins de communication écrite, plus de contacts ad hoc
et moins de réunions structurées.

“Les réunions & Paris (..). Tout le monde parle en méme temps, tout le monde

veut parler et se montrer brillant et intelligent. Peysonne ne pense & prendre une

décision.” (A5).

"Le compte-rendu, c’est un probléme en France. Difficile de résumer une véunion

lorsgue tout le monde parle en méme temps. Quelqu'un fait le compre-rendu et

¢’est parfols “Ohé les mecs, vous avez décidé gal” Cest parfois pive que s n'y

avail pas eu de réunion. Les autres rdlent, rappellent, et il faun recommencer la

réunion.” (Fl)

2- La deuxiéme sous-hypothése concernait le degré de réactivité des menagers par
rapport aux autres acteurs de Porganisation. Il semblait en effet que les managers
frangais accordaient plus de priorité aux urgences de leurs relations de travail qu’a

leurs tiches programmées de la journde. Ils semblaient plus disponibles, plus
flexibles dans leur programmation, conformément au modéle de Hall,

3- La troisiéme sous-hypothése concernait la dimension affective plus forte dans les
relations de travail francaises. Par exemple, la durde supposée plus longue des
réunions dans les entreprises frangaises peut étre interprétée comme une présence
plus importante daffectif et de conflits dans [e quotidien de travail frangsis. La
réunion serait alots un Heu ot Paffectif tiendra une place importante, difficilement
réductible en temps:

"Quand fe suis revenu des Etats-Unis, jai essayé d’organiser des réunions de 30

mimutes. Mais cela ne marche pas ici. On est trop latin, Les gens ont besoin

d’exprimer leur opinion pendant les réunions. Alovs il faut préveir une heure et
demie au lieu d’une demi-keure,” (F3)

Avec ces treis thémes “ communication informelle ”, “ attente de réactivité ™ et
“dimension affective ”, nous ne retenons ici que des hypothéses concemant des
différences de structures * informelies ”, ce qui appelle deux remarques :

-~ la premiére remarque, c’est que les structures informelles de Porganisation
(structures cognitives des acteurs et habitudes de travail individuelles et collectives
de "organisation) doivent &tre considérées comme étant plus cu moins étroitement
imbriquées dans les structures formelles (structure et définition des postes et des
responsabilités, systéme formel de communication,.). L’éude de Walgenbach
(1994 et Pétude de Stewart et al. (1994) ont clairement montré - dans le cas de
middle-managers anglais et allemands - Pimportance des différences de structures
de compétences, de répartition des pouvoirs et des responsabitités, de technologie
du systéme d’informations sur les différences de comportements observés et sur les
styles de commuaication.

- la seconde remarque, ¢’est que ces différences de styles de communication ou de
perceptions de rdle ne sont pas seulement justifides par des différences de “ cultures
nationales ” mais également par des différences de cultwres d’organisation.
L’importance de la culture nationale ne peut apparaitre ici statistiquement qu’en
isolant la variable nationale eof en laissant de cbté les différences de cultures
organisationnelles. Nos études de cas ainsi qu'une étude plus précise des €chantiilons
{voir Davoine, 1999) nous ont par exemple permis de souligner également
I'importance des variables taille de entreprise et niveau hiérarchique da manager
pour expliquer tes différences de réponse. Toutefols, la varisble Nationalité n’est
corrélée avec aucune de ces deux variables,

Le tableau suivant reprend plusieurs affirmations qui permetient de préciser les deux
modéles frangais et allemand de communication et de relation de travail. Ces affirmations
correspondent 4 la perception des facteurs de perturbation ou 4 la perception de
contraintes spécifiques de ia gestion du temps vis-a-vis d’un contexte de travail. Notre
objectif était de comparer les contraintes d’une gestion systématique du temps teiles
qu’elles sont pergues par les managers frangais en contexte de travail frangais et teiles
qu’elles sont pergues par les managers aliemands en contexte de travail allemand. Nous
avons testé la validité des différences observées dans les réponses des deux groupes avece
un test de Kruskal-Wallis. Nous ne présentons ici que les variables Jes plus significatives.
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¢ TABLEAU

MOYENNES DES JUGEMEHTS SUR LES CONTRAINTES DE LA GESTION DU TEMPS
DES MANAGERS

FRANCAIS ET ALLEMANDS DANS LEUR CONTEXTE NATIONAL 1: PAS DU TOUT
D’ACCORD, 5: TOUT A FAIT D'ACCORD

“Managers Managers Validité . de la
‘allemands en| . différence’
o) Kruska]~-
;A'liemagne' ; Lo ‘Wallis =
2,21 2,74 0,06009
1,75 2,38 0,6000
2,45 3,02 0,6009
3,29 3,85 0,0001
3,01 4,16 0,0000
3,39 4,44 0,0000
vog cheﬂts

Les différences de réponses pour les six variables sont particulidgrement marquées,
ce qui valide la thése d'une différence de conception des relations et de la communication
professionneiles. Les 1e;)onses des deux groupes pour les varfables 5 et 6, relatives 3 la
disponibilité  vis-a-vis d'autres acteurs (gu'ils soient collaboratewrs, supériears
hiérarchiques ou clients), présentent des différences remarquablement significatives (qui
apparaissent tout aussi fortement dans les réponses des groupes des managers allemands en
France et des managers frangais en Allemagne). Cette disponibilité cu cefte réactivité vis-
a-vis des demandes des autres acteurs apparait donc statistiquement clairement comme
une dimension plus spécifiquement frangalse de la perception du réle d’un manager. Cette
forte disponibilité des managers ainsi que fe style de communication plus informel qui
semble marquer la culture observable quotidiennement des organisations frangaises et que
les autres variables confirment clairement doivent étre considérées comme des
contraintes ou des structures informelies, produites et reproduites collectivement, de Ia
gestion individuelle du temps des managers.

Cette spéciﬁcité frangaise relative de perceptions des réles et des relations
professiomlelles n'entraine cependant pas nécessairement une “gestion du temps
frangaise™ plus  dysfonctionnante que la gestion du  temps allemande”. Les
comportements de travail quotidiens apparemment moins structurés et moins formels des
managers frangais ot des autres acteurs de leur contexte organisationnel peut malgré tout
&tre guidé par des principes de rationalité économique implicites. La moindre disponibilité
des managers allemands et le caractére plus formel des relations professionnelles des
orpanisations allemandes doivent aussi &tre considérés comme des contraintes, produites
et reproduites collectivement, de la gestion individoelle du temps des managers allemands.
Il est également intéressant de constater gue les réponses de ['étude concernant d’autres
dysfonctionnements, par exemple les retards, les ordres du jour, la redondance de
Pinformation ou les contraintes des pratiques de délégation, qui pourraient fzire
apparaitre  une dimension dysfonctionnante des deux types nationaux” de
communication et de relations professionnelles, ne présentent pas de différence franco-
allemande significative,
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4. LES STRUGTURESI UN MOYEN DE LA GESTION DU TEMPS

Les attentas et les habitudes de travail, structures informelles ou composantes de la
culture de I’crganisation, contraignent I'autonomie de Ia gestion du temps, mais elles
restent modifizbles, méme si elles se développent dans un contexfe national pius
favorable. Les entretiens réalisés au cours de la partie qualitative de 1'étude permettent en
effet de formuler une troisiéme hypothése : le fuit gue la gestion du temps ne puisse se
définir que dans le cadre conditionnant de structures ne signifie pas que autonomie ou
'auto-régulation de Dactivité managériale ne soit pas souhaitable et gu'elle ne soil pas
possible, mais elle nécessite aussi une rdgulation des pratigues ecollectives, ¢'est-d-dire
une régulation de ces structures formelles et informelles de 'organisation. (Hyp. 3)

Les structures qui conditionnent la gestion du temps des managers sont aussi les
structures sur lesquelles agir pour modifier les contraintes (voir aussi Savall et Zardet,
1985; Pillard, 1985). Pour reprendre 'exemple des interruptions, la plupart des managers
interrogés diront &tre obligés de concentrer leur travail de lecture ou d’élaboration de
concepts stratégiques tot le matin, tard le soir ou le week-end pour éviter les perturbations
de lewrs processus de réflexion, la plupart diront également considérer comme des
perturbations non nécessaites certaines interruptions pour des affaires qu’ils jugent peu
importantes (principalement le fait de collaborateurs, ou de commerciaux cherchant 2
vendre leurs services ou lewrs produits). De telles remarques font apparaifre des
dysfonctionnements  possibles que 'on  peut imputer 4 une communication
insuffisamment structurée. Ce qui ressort des entretiens avec les managers ayant essayé de
téduire ces interruptions, ¢'est que cette réduction implique une transformation plus ou
moins lente et pius ou moins formalisée des régles du jeu de la communication et des
perceptions des collaborateurs. Les techniques classiques d’isolement par porte fermée ou
par filtrage des appels téléphoniques doivent pouvoir laisser passer le prioritaire, qui se
définit différemment d’une position 4 Pautre, et doivent 8tre acceptées par les
collaborateurs, sous peine de perte de motivation. Sil’on peut considérer ces techniques
d’isolement comine un moyen possible d’amélioration des conditions de travail du
manager, le principal probiéme identifié par les managers est celui de la capacité ou de
I'incapacité de lewrs collaborateurs - et principalement de feur secrétaire (voir aussi
Delpeuch, Lauvergeon 1988) - A distinguer "important du non-important. Capacité on
incapacité qui impliquent un apprentissage, qui n’est pas forcément tacite inais gui peut
aussi faire objet de remarques ou d’entretiens spécifiques:

“Je dis towfours & mes collaborateurs qu’ils doivent essayer d'dire plus indépendants
et de décider par eux-mémes, (..) de ne pas m’interrompre avec des problémes, mais
avec des  solwions(.). Cette bhistoire d'interruptions, ¢'est wun processus
d’apprentissage collectif” (A3).

*Jen ai un qui me dérange pour un pien. Powr lui, tout est wrgeni. (.) Je lui ai
expligué la différence entre urgent-important, wrgent-non important.. avec un
tablean.” (F2)

Les interruptions peuvent également étre réduites en redéfinissant les processus de
fravail et de concertation. Ainsi un autre Directeur de banque allemand, confronté au
méme probléme que celui cité plus haut, celui de la fréquence non programmable des
dossiers d’analyse de risque 4 vaiider, déclare avoir modifié les normes 4 partir desquelles
sa signature était nécessaire, ce qu'il considére de plus comme une délégation de
responsabilité motivante pour ses collaborateurs. Ddans une de nos études de cas, réalisée
auprés du Directeur d’une petite structure relativement autonome d'une administration
régionale, la réduction des interruptions a été rendue possible par la redéfinition compléte
des tiches et des objectifs de son assistante, ainsi que par la définition d’un systéme
formalisé de contréle d’avancée des travaux ef d’échange d’information hebdomadaire,
De tels exemples nous ameénent 4 faire deux remarques. Il parait tout d’abord difficile de
considérer de fagon isoiée les différents éléments ou les différentes structures influengant
Pactivité managériale, ce qui légitime une vision systémique considérant les interrelations
existant entre les principaux dysfonctiornesnents de la gestion du ternps et ensemble des
structures de Porganisation. Savall, Zardet et al. (1983) proposent par exemple une
méthode de diagnostic des pratiques individuelles de gestion du temps qui se base sur un
diagnostic des dysfonctionnements du contexte organisationnel. Dans cette approche, les
problémes de gestion individuelle du temps sont analysés comme des problémes de
condlitions de travail, d’organisation du travail, de compétences insuffisantes ou de
(Communication-Ceordination-Concertation). La seconde remarque, c’est que la
transformation des comportements de travail apparait possible par la structuration ou la
restructuration de ces éléments du contexte organisationnel. Lesg structares apparaissent
ici comme un moyen de la gestion du temps et la contrainte passive de synchronisation



analysée dans le paragraphe précédent peut devenir une synchronisation active qui vise a
réguler les rythmes des autres acteurs par I'intermédiaire d’instruments de structuration et
de pilotage organisationnels (Savall, Zardet, 1996, pp. 2856-298). Le temps que le
manager aura & gérer sera donc également, avec une telle approche, le temps coliectif de
1’organisation.

Cette approche se heurte foutefois aux limites des possibilités de structuration et de
restructuration de leur contexte que peuvent avoir certains managers. Or, ces limites, qui
sont des limites de pouvoir, apparaissent particulierement fortes dans le cas de cadres
moyens ou middle-managers qui ne peuvent souvent agir sur ces structures que dans le
cadre de leur service ou de leur département, et qui subissent les rythmes imposés par leur
hiérarchie, par leurs clients dans le cas de marchés fortement concurrentiels (ce qui
concerne aussi les divigeants) et par les éléments de I"organisation sur lesquels iis ont peu
de maitrise. Ainsi un Directeur allemand d’une société d'audit nous dira aveir €1é obligé
dachever une réunion & laquelle assistaient plus de vingt Commissaires aux comptes et
Experts-comptables par suite d'une réclamation urgente d’un client important 2 traiter
pour le lendemain. La gestion du temps collectif et la synchronisation apparaissent
comme un champ de lutfe entre les actewrs pour étre celui qui donne le rythme:

"Clest énervant lorsqu'on met au point des méthodes d'organisation du travail et
gu'elles ne sont pas respectées. {..). Certains ne veulent pas. lis viennent quand méme
n'importe quand, & tort et & fravers. A la derniére minute, ils passent vous voir. {...)
Pour mon patron, ¢’est différent. Je me débrouille pour avoir du temps quand mon
patron est 1a.” (F4)
Lorsque la relation de pouvoir est défavorable au manager, ses possibilités d’action
ne sont cependant pas nulies, mais elles se limitent souvent 4 des formes de résistance
tacites ou & des refus argumentés, qui finissent par se développer en régles du jeu:

POuand un supérieur hiérarchigue me disait & weuf hewres "Jen ai besoin pour
quatorze heures”, j'avais des problémes de temps. Aujovwrd 'Fud, je ne me laisse plus
Jaire. Et ¢’est accepté. Pareil avec les clients."(A12)

Dans une autre étude de cas, I'étude d’un bureau de fraduction allemand, 'analyse de
la gestion du temps réalisée a montré qu'une des difficultés principales de 1’éguipe était
die aux interruptions trés fréquentes du principal client et aux échéances extrémement
courtes qui étatent données, lesquelles avaient pour conséquence une impossibilité pour
I’équipe de programmer ou de planifier. La question de ces interruptions et de cette
brieveté d’échdances a fait I'objet d’un entretien officiel, argumenté par des chiffres, du
Directenr du bureau avec deux représentants de Pentreprise cliente, avec des résulfats dans
les mois suivants (le comportement s’est redéveloppe quelques mois apres) confirmés et
mesurés par les membres de 1’équipe. L'exemple montre donc que le respect des objectifs
de travail en termes de qualité et de quantité donnent aussi au fournisseur ou ay
collaborateur un pouvoir de structuration du temps coliectif, mais ce pouvoir est A
négocier, voire & conquérir. A travers la majtrise du temps, c’est la relation de pouvoir
elie-méme qui s'exprime et se renégocie,

Une des consequences de I'importance des structures organisationnelles pour ia
gestxon du temps, c'est que, pour étre efficaces, les séminaires de gestion du temps doivent
avoir comme objectif la modication de ces structures ef concerner un réseau d'acteurs du
contexte de travatl du manager (voir aussi Bonami,19935).

"On a été plusieurs & sudvre le séminaire, ici, on en discute encore de temps en temps
pendant les repas” (F18)

"Tous les divecteurs ont suivi le méme séminaive. C'est un principe. C'est bon pour la

eulture d"entreprise, on a tous les miémes références." {F6)

"On a fous lo méme méthode. Cest pratigue pour codifier les priorités oupour définir
un calendrier” (A8)

La participation & ces séminaires par I'ensemble des cadres d'un échelon spécifique
semble en effet provoquer un effet d’entrainement coliectif e, dans une certaine mesure,
une transformation de fa cultwre de travail guotidienne de t’ezzirepnse, ¢’est-d-dire une
transformation des structures cognitives et sociales de Porganisation.

CONCLUSION

Pour conclure, 1"étude réalisée permet de valider les trois hypothéses centrales sur
la gestion du temps formulées précédemment :

(Hyp. V) P'autonomie de la gestion du temps des managers est limitée par les
structures formelles et informelles de leur contexte organisationnel
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Une telle hypothése est proche de {"approche fonctionnaliste présentée dans la
premiére partie, mais avec une différence non négligeabie. Dans [’approche
fonctionnaliste, les structares sont supposées déterminer les tdches du manager - et donc
ainsi faciliter son fravail et sa gestion du temps -, nous avons icl pu montrer que leg
structures de I’organisation peuvent aussi géner la gestion du temps du manager.

(Hyp. 2) certaines spéeificités  * nationales” de ces structures formelles et
informelles - par exemple les différences de style de communication, de perception des
roles et des relations hiéravchiques, déjd monsrées dons d amtres études - peuvent avoir
wne influence non négligeable sur les pratigues de gestion du temps

Une telle hypothése rappelle cette fois apport de "approche activité — voir ausst
la premidre partie — qui était de souligner I"importance de la communication informelle
dans le travail managérial. Ici, en mettant en évidence les différences naticnales, nous
montrons que les comportements de communication et la perception des réles sont eux
aussi “ structurés ¥, c’est-d-dire partieilement déterminés, par une culture nationale -
mais ils peuvent également 'étre par d’autres éléments du contexte organisationnel
{Davocine, 1999}, Les habitudes da gestion du temps des managers se construisent dans ua
contexte o interactions sociales conditionnées par des structures organisationnelies
formelles et par un contexte national,

(Hyp. 3) Le fuit que la gestion du temps ne puisse se définir que dans le cadre
conditionnant de structures ne signifie pas que 'awtonomie ou ['auto-régulation de
Dactivité managériale ne soit pas souhaitable et gu'elle ne soit pas possible, mais elle
nécessite aussi une régulation des pratigues coflectives, ¢'est-a-dire wnerégulation de ces
structures formelles et informelles de organisation,

Avec une approche constructiviste, le manager apparalt - par les contraintes de
structures formeiles et informelles qui s’exercent sur Ilui - moins autonome que dans
1"approche fonctionnaliste (dans laquelle 'autonomie est toute théorique, puisque
preédéterminde par la fonction occupée) et méme moins autonome que dans [’approche
activités {dans laquelle 'autonomie est celle du swfeur réagissant 4 la vague des
événements). Mais cette auienomie existe : elle se définit contre les contraintes et dans
les conflits, et elle peut étre dprement négocide,

L’injonction “ Sachez maitriser votre temps ™ de I'introduction n’est done pas un
voeu pieu, mais elle masque plusieurs icebergs, puisque fa maitrise du temps de travai! passe
par la maitrise de "activité du manager et par la maitrise des structures de I’organisation
dans laquelie il évolue,
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