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Intérét du sujet : c
Lo swer est Doceasion de demontrer que la gestion du temps ne dot pas resier prisonniere d'une représentation
taviorienne. Le temps est une ressowrce qu il convient d sconomiser au méme rire gue les autres.

Ce swper esi au carrcfour de la disseriarion et de I'éiude de cas. Il fair appel d'une part aux connaissances
mscriics dans le programme norammenr au regard de la place de lo geston du temps ches lex grands auteurs er
d'autre part dans le cadre de la méthodelogie du diagnostic. Il permer any candidars d'uiiliser je programme
dunc maniere transversale. La gestion du temps se présente comme un concept recurrent dany enseignement
de Uorganisation et de la gestion de 'entreprise mais ausst dans Vensemble des scionces de gostion. Ce theme
nimposc pas de problématique particuliere, if laisse au candidat la liberté de construire une démonsiration en
cohérence avec les nombieux élémens iravtans de la gestion du temps dans le programme die DECF.

Proposition de plan

Introduction

Le taylorisme a rendu célebre 1'usage du chronometre tout en cntachant de suspicion  les ¢tudes
ulienieures sur la gestion des temps au travail. Le chronométreur a deés lors o1é percu comme celur qui cherchait &
faire disparaitre I'autonomie des sulariés toul en augmentant les cadences, La recherche de la productivité passait
par une gestion du temps qui visait a chasser tous les mangeurs de temps sans forcément prendre en compte les
atfentes des salanés.

La gestion du temps va pourtant au-deld de cette image d'Epinal. Le temps c'est celui de l'agenda et du
calendrier. ¢’est-a-dire celui des ¢vénements et des décisions qui rendent le futur différent du présent et du passe.
Le temps, c'est aussi celui des durées opératoires, ¢’est-a-dire celui qui représente cc qui est quantifiable sous
formes de couts pour entreprise. e « time is money » brilannique. Le temps. clest pour finir celui des
synchromsations ot des enchainements, ¢’est-a-dire celui de 1"ordonnancement des opérations de production, de
fa programmation et des procédures qui font gagner en efficience les entreprises.

Aujourd’hui les contraintes des temps n’ont pas disparu. elics se sont méme renforcées. Les NTIC. la
mondalisation, la gquéte d'un développement durable nous aménent a chercher de nouvelles zones de cains de
productivite mais aussi de qualité de vie. Le temps apparait alors comme une ressource sociétale. ressource qu’il
faut gérer pour faire face aux besoins de notre monde. Les entreprises sont au premier rang des acteurs qui
dorvent et qui peuvent faire face aux contraintes du temps en cherchant & accroitre leurs perfonmances
cconomiques et sociales.

Pour y parvenir deux démarches sont nécessaircs. L entreprise ct ses dirngeants doivent avoir une
conception precise de ce que recouvrent les performances économiques et sociales. s doivent ensuite définir Jes
temps quiils veulent maitriser en adéquation avec leur conception éthique des performances.

Pour traiter ce sujet nous montrerons que les centraintes du temps sont indissoctables d une éthiguc du
temps qui s'mscrit dans le respect des finalités profondes de 1'économique : 'homme ¢t son environnement.
Nous illustrerons ensuite comment ces contraintes de lemps peuvent elre circonscrites d’une part en
décentrahsant la décision et d'autre part en outillant les acteurs.



Développement t

Remarque  chague paragraphe pourra éire étave par des exemples 1res des anncves on de Dactualité

I. La gestion du temps est au ceeur de tout svstéme productif concurrentiel

1.1. - Gérer le temps améliore la performance économique
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La performance de 'entreprise passe par I'obtention de résultats immediats.

(est le visage le plus ancien de la gestion du temps dans les orvanisations. Celui du clronométreur er
des pomteuses. Les résultats immédiats  sont mesurés par la productivitd du travatl, ¢ est-a-dire le
rapport entre la production et les facteurs mis en ceuvre. Cette productivite est foncuon de 1 organisation
du travail et notamment des rythmes de wravail. A ce miveau le temps peut étre un facteur clé de succes
comme le soulignait la publicité de La Redowte sur les 48 heures clirone (voir aussi les notions de
salaire d efficience et de freinage dans le hivre de Philippe Bernoux. lu sociolovic des orevanisanons),

La durée annuelle et mensuelle de travail a un effet sur la production. La RTT oblige 4 revoir les
mwthodes de travail et la gestion du temps (voir Uowvtape de Jean Louis Dayan. 33 heures, des
ambitions aux réalitésy.

La gestion rigoureuse des agendas et des échéanciers réduit les coits cachés en diminuan: les
dvsfonctionnements (voir les ouvrages d'Henri Savall et Véromaque Zardet, Maitriser les codits eof los
performaices cachés et Ingeénierie strarégigue du Rosequ).

La performance de ’entreprise doit étre durable et dépasser les seuls résultats a court terme.

Pour cela elle est tenue de recréer constamment ses structures. Les procedures de gestion du temps
s'usent et sont frappées d’obsolescence (cf. lois de Parkinson, lo1 des rendements décroissants, etc.).

La prevention des dysfonctionnements et des risques doit étre icorporée dans 1'usage du temps.
[ entrepreneur est tenu de recréer le potentiel en évitant de le sacnifier au profit d'une performance
econontque & court terme. Le temps passé & un travail est soumis a I'cffet d apprentissage qui doit étre
pris en compte dans le calcul des colits & vemr (cas de la construciion aéronautique), mais il st aussi
soumis aux rendements décroissants lorsque les durées de travail sont top longues. De méme des
routines peuvent s'instalter et des comportements gourmands en temps peuvent s enraciner an détriment
de la collecuvite {cas de la rétention d'information pour garder du pouvoir). De ce fait. gérer ic temps
¢s! une acuvité permanente.

Le temps est haché par le nombre de taches dans la journée, le nombre d'interruptions, des facteurs
perturbateurs de la gestion du temps. Les acteurs n'en sont par forcément conscients sans bilan. Tout
travail mterrompu nécessite lors de sa reprise un nouveau temps de concentration sur son enchainement
opératoire. Des acuvités et des taches redondantes et/ou inutiles peuvent étre supprimées. Les acteurs
accumulent avec le temps des taches, il faut alors quils les déleguent ou sachent justifier des demandes
de moyens supplémentaires pour cffectuer leur travail.

1.2, Gérer le temps amcéliore la performance sociale de I entreprise

La gestion du temps est une ressource collective.

L"¢échec de I'entreprise tavlorienne illustre bien le fait que ta gestion du temps n'est pas entre les mains
du scul burcau des méthodes. Le temps est une ressource qui apparticnt a tous.

Une geston du temps trop centralisée ne permet pas ta differenciation au sens de Lawrence et Lorsch
¢t sans differenciation les ressources humaines ont du mal & expnimer leur créatnvite.

Son produit doit aussi étre collectif pour étre durable.

S1une gestion perunente des lemps permet @ amdhorer 1a perfonmance cconomgue de Ventreprise, eile
doit aussi ameliorer la performance sociale (meilleures conditons de travail. organtsation du travail,
intégration de la formation, communication — concertation - coardinattont. La répartition équitable des
charges de travail est fonction de la qualité de la gesuon des temps.

La gestion du temps ne peut-&tre que flexible (approche conungente selon le degré de technicité de
I"'mdustnie). La gestion du temps doit permettre un jeu garnant - waonan! pour maintenir Ja motivation
des salariés. Cest le respect des rythmes « chronobiologiques » des acteurs comme ceux de Ientreprise.
Le salari¢ qui a du temps libre est aussi un consommateur selon la logique fordienne. Ce temps libre Jut
permet ausst de multiplier ses représentations du monde et ainsi éue plus efficace e efficient au travail.



1.3. La gestion du temps est au centre de la politique générale de I'entreprise.

1.2 1 Dingeams et‘ou gouvernement dentreprise orientent la culture d'entreprise en matere de gestion du
temps.
- La muse en auvre des diverses méthodes de production en flux tendus (JAT. Kanban. etc ) repose sur
unc reduction des temps de manutention et de stockage. Le tovotisme trouve son fondement dans une
recherche permanente des réductions des temps opératoires. Ces outils som voulus par la direction mais
mis en ceuvre par tous Jes acleurs.
- Ces outils ne doivent pas faire perdre de vue la relative autononue des salariés. ces derniers sont aussi
les cardiens du temps. Par leurs comportements ils véhiculent une culture (soit de retrait. soit fusionnelle
au sens de Renaud Sainsaulien). Cette culture rend les temps élastiques comme Uilluste Cyril Parkinson
dans une de ses celebres lois «wout iravail tend a se dilater pour occuper ot le remps disponibien. Face &
cetie relativite du temps, scule une politique d'intégration et de participation apparait comme durablement
cfficace pour gérer e temps.

1.3.2. Chague politique en matiére de temps dont étre explhicitée pour intégrer 1ous les acteurs.
- La mise en ceuvre des 35 heures aallustré I'importance du dialopue social dans les entreprises pour
rcaliser la RTT. Des entreprises comme Brioches Pasquier ont montre que la RTT nggocice pouvait ¢ire
avantageuse pour tous,
- Lexphicitation de Porganisation du travail et notamment de la gestion du temps apparalt donc comme
mcontournable dans sa réussite (cf. projets d’entreprise. cadre éthique. contrats d activites., temps 4 la
carte. ete.).

Le temps apparait clarrement comme unc ressource fondamentale pour les entreprises. Sa gestion comme nous
venons de la voir est une coproduction. Elle est complexe. source d'interprétations et denjeux nombreux dans
nes orgamsations ct nos sociétés. Comme la connaissance et 'environnement, le lemps est un bien commun
difficilement appropriable. Toute opacité en matiere d'utilisation de cette ressource conduit 4 une sous
optimgsation et a des gaspillages. Accepter la dimension sociétale du temps cst la condition permissive de son
usage au service de la finalité humaine de I'écononme.

IL. Le temps est une ressource partagée et gérable par tous les acteurs de I"entreprise.
2.1. Le temps est une ressource partagée qu'il faut identifier

211 Sans veitle des durces. des chronologies et des calendriers l'enweprise perd un sens
- L'entreprise dout clawrement identifier les trois tenips de sa gestion
- Ce qui est de l'ordie des anticipations - temps des prévisions ot des projections.
- Ce qui est de lordre de 'alerte - temps des décisions en temps réel et des réactions rapides pour
limiter le cont des dysfonctionnements.
- Ce qurest de Tordre de la rétroaction - temps des bilans et des réoricmations tactiques voire
strat¢giques au sens de [gor Ansoff et de Michel Gervais,

- L'entreprise doit circonserire les temps d apprentissages conune les stratégies d enracinement
- L'apprenuissage suit les lots ¢conomiques sur la réduction du wemps de production cn fonction des
productions cumulées (Lol de Caquot). Dans de nombreuses industrics I'apprentissage est pris en
compte dans le caleul des colts mais aussi dans les rénumeratons des salariés {I"ancienneté).
Conmune les hommes les organisations sont apprenantes (cf. Chiis Argyris).

- Les dingeants peuvent parfois chercher a s enraciner dans une organisation pour en tirer des avantages
au détnment des actionnaires et des salariés (¢f. Théorie de I'agence). Ces enracinements freinent le
changement pour tenier de pérenmser les temps (les dirigeants controlent alors de plus en plus des zones
d'incertitude selon Uexpression de M. Crozier. Avec le temps leur pouvoir s accroit el risque de fremer
les clangements indispensables 4 Uorganisation. R, Baudry illustre ce phénomeéne dans son ouvrage
«l'dconomie des relarions interentreprises » sur les stratégies de 1éscaux) Plus e tenips passe et plus
ces acteurs construisent des reseaux et des alliances qui Jeur permetient de perdurer. Les organisations
dowvent controler ces strategies d'enracinement en instaurant divers audits qui en empéchent Ja
réalisation (cf. les déborres de grandes socictes frangaises sur annee 2002),
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La theorte des cveies de vie apporte un concept précieux mais non predicuf pour les entreprises
Le temps est essenticl dans le cycle de vie du produit, ce n'est par le temps d'horloge. mais plutét le
temps des enchainemems. Tous les produits ont un cycle de vie, mais ce cvele est rarement predictible
dune maniére précise (surtout en situation de concwrrence forte et de changement technologique
rapide). Le cycle illustre la durée de vie des produits, conume des marcheés el des technologies, son
acceptation oblige entreprise a créer du potentie]l notamment en investissant sclon la logigue des
matrices strarégiques.

- Le cycle de vie des conflits sociaux (JD Revnaud montre que les conflits ou les probicmes sociaux
comme les produits ont des cyeles de viep. Dans I"approche des cvetes de vie, le temps n'est pas celui de
I'horloge mais celul des rythmes, des enchainements et des décisions a prendie.

—

-es rvthmes Iégaux peuvent devenir de réels outils de gestion

- Ce sont les 1emps comptables, fiscaux et sociaux avec leurs mteréts et himites. La prise en compte de ces
temps est essenticlle pour avoir une représemation fidéle de I'activité ¢t du patrimaine de Ientreprise
{Ienregistrement au coiit historique en est un exeniple).

- Ces rythmes Jégaux donnent un cadre aux gestionpaires. lis ont aussi 3 levr disposition un dispositif

renforce tel le bilan social dans lequel il est possible de voir sur plusicurs annces 1'évolution des actions

mences par entreprise en matiere de gestion des ressources humaines en fonction du temps,

Les cadres legaux sont le plus souvent pergus comme des contraintes qu'il faut subir, Pourtant bon

nombre d'entreprises vont au-dela de ces cadres, notamment en matiere de durée du vavail. de congés.

de participation. Ces politiques sont efficaces en matiére de gestion des ressources humaines. La durée

du travail n'est p-as, pour elles. synonyme d’efficacité au travail. Cetie vision du 19° siéele est encore

vivace aussi bicn chez les salariés que chez les entreprencurs e les cadres qui s’estiment souvent

surmenés (voir annexe : mon patron esl « workaholic »),

2. Le temps est une ressource partagée qu’il faut maitriser i I'aide d outils

Des outils entre les mains des salariés

- Les acteurs peuvent faire I'autoévaluation des temps pour découvrir la maniere dont ils gérent le temps,
L autocvaluation des temps ¢t des taches permet de vérifier la maniére dont le temps est utilisé. Les
taches inutiles apparaissent alors, ainsi que les taches a deléguer.

- L'usage de tableaux de bord, d'agendas, de plannings construils en concertation renforce les
comportements humains en maticre de gestion du temps. L objectit est de rédure les taches mal
assumées, d’avoir du temps pour prévenir les dysfonctionmements et mettre en qeuvre la stratéeie en
imphguant tous les acteurs (cf. La gestion socio-¢conomique vue selon H. Savall et V. Zardet).

Des ontils entre les mams des cadres

- Les outils pour gérer le temps sont nombreux. ils se décomposent en gestion des horaires, temps des
décisions. enchainements opératoires.

- Les planmings de type Gantt, les ordonnancements de types PERT ou MPM. les démarches logistiques
en flux tendus penmetient d’optimiser la gestion du temps et des cotts.

- Ces outls sont les produits dunc vision néo-taylorienne de I'entreprise, ils ont toujours leur utilite et
toutes formes de programmuations opérationnelies ont un but précis. économiser les ressources en capital
ct en hommes. Toutefois la recherche systématique de la baisse des colis n'est pas sans externalités
pour les societes (aujourd’hut les fhux tendus ont déplace les stocks sur les routes du fait des norias de
camions. fa recherche de cadences meilleures entraine stress et accidents du travail). Les cadres doivent
alors avow des objectfs qualitatifs inscrits dans leur tableau de bord, Ces objectifs sont indispensables
pour valider ¢t rendre réalisables les objectfs quantitatifs,

La reduction de la duree du travail ne doit pas éure vue sous I'angle unique de I"augmentation du temps
Iibre des salaries.

'

Le travanl est une ressource rare (AL Sauvy) qu'il fam économiser aussi bien pour Uentreprise que pour
fe salané. Le wavail bon marché est souvent gaspillé en heures qui ne fimissent pas. 1.c wavail cher crée
I"obhigation de Je gerer. Le danger est alors pour les offreurs de vavail peu ou non qualifiés qui risquent
de subir une substitution du capital au tavail. La sociéé doit zlors gérer le temps économisé par les
entreprises sous forme  d'allocations chomage. de multiplication des equipemients  routiers, dc
contributions 2u financement de la protection sociale pour les maladies dues aux stress. a la pollution,
ete.



2.3. La décentralisation de la gestion du temps répond 2 I'accroissement de la complexité des
organisations
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.1. La complexit¢ des organisations augmente constamment les contraintes en matiére de gestion du temps

- L'entreprise est le produit d'un jeu d'acteurs comme 'ont démontré les théoriciens de I"approche
systeme. Face a la complexité des organisations, il faut augmenter la complexité des organes de
controle. Les cadences, 1'usage. des temps sont des construits socio-économiques par ensemble des
acteurs qui constituent I'entreprise : salariés, cadres. dirigeants. Tous sont gestionnaires du temps, les
RTT ont monur¢ qu'elles pouvaient avoir des effets tres positifs comme des effets négatifs selon le type
de management et selon le secteur économique. Aujourdhui la RTT apparait d'abord comme un
construit, le Jégislateur ne peut que proposer un cadre légal de négociation pour sa mise en ceuvre.
L'efficience au travail et la non iso productivité des heures de travail montrent que la productivité
dépend de I'heure et de la place de I'heure de travail dans la Jjournée de travail. La huitiéme heure est
moins productive que la troisieme ou la cinquiéme. La négociation des temps et des rythmes de travail
est un outil de management qui dépasse la seule bonne gestion des ressources humaines. Chaque
organisation est singuliére dans ce domaine.

2.3.2. La deécentralisation répond aux contraintes de la complexité

- La décentralisation de la gestion des temps apparait comme un moven de faire vivre des cadences pluidt
que de les imposer. Par exemple, l'auto évaluation des temps de travai] permet de mettre a jour les
tiches redondantes, improductives ou a déléguer. ‘

L'usure et lentropie touchent l'entreprise au méme titre que toutes les  entités vivantes. La
decentralisation permet de traiter les dysfonctionnements au plus prés des lieux ou ils se produisent. Le
temps, comme le travail et le capital, est devenu un facteur de production. Des acteurs formés et
informés sont aptes a le gérer et a I’économiser au profit de tous. La décentralisation passe alors par une
formation & la gestion du temps, a I'acquisition d'une culture du temps dotée d'un vocabulaire mais
aussi de références théoriques et d’outils.

Apres le capital technique, les économistes se sont penchés sur le capital humain (H. Becker, K.
Arrow). Aujourd'hui le capital temps représente un continent 4 redécouvrir dans un cadre trés différent
de celui exploré par les pionniers de 'organisation que furent Taylor. Fayol et Weber.

2.3.3. La décentralisation de la gestion du temps doit s’inscrire dans une logique de coordination et de
synchronisation.

- La décentralisation doit étre concertée et réalisée dans le cadre d’objectifs clairement définis et inscrits
dans une logique de direction participative par objectifs (O. Gélinier) ou de contrats d’activités
periodiquement négociables (H. Savall). Une gestion plus efficiente des temps peut étre le moyen de
reconstruire le role de 1'encadrement. Il y a dans la gestion du temps une mine de dysfonctionnements
qui. une fois réduits apporteront & Ientreprise une réelle réduction de ses charges pour [ui permettre des
choix stratégiques nouveaux.

La concertation apparait alors comme évidente pour faire ressortir les besoins en temps tout autant que
la qualite des usages des temps (temps passés a corriger des erreurs et des dysfonctionnements, temps
passé a comprendre tel ou tel fonctionnement, etc.). A ce niveau la réalisation des procédures mais aussi
des transferts de savoir-faire ne peuvent étre que le fruit d’actions communes qu’il faut encadrer
(groupes de projets), encourager et rémunérer.

¢

Conclusion

La gestion du temps est la chose de tous, mais elle doit étre éclairée par les decideurs et les strateges. La
maitrise des durées, des enchainements opératoires et des échéanciers, représente bien sur une des conditions du
succes pour toules activités économiques. Mais cette maitrise passe par I"appropriation des outils de la gestion du
temps par les différents acteurs.

La gestion du temps est bien une source de contraintes qui peuvent étre affrontées par une définition
précise des attentes des dirigeants d’une part et la prise en compte des attentes et des besoins des acteurs autres
que les dirigeants : salariés, consonumateurs et fournisseurs. Hors de cette approche la gestion du temps
n'atteindra pas son optimum.



£, 4
Le temps est par ailleurs une ressource partagée, qu'il convient d'économiser. c’est-z‘i-direl de
décomposer entre temps de travail et temps de repos. temps de conception et temps de production, temps des
bilans et temps des corrections. Le non-respect des rythmes et des temps par les entreprises entrainent des
externalites a la charge de toute la société, chomage, stress, sous-consommation. défauts de qualité, accidents du
travall et maladies professionnelles. Le temps et sa gestion qu’on le veuille ou non sont et seront des ressources
de plus en plus socialisés qui nécessiteront tres certainement une redéfinition du contrat social qui cimente nos
sociétés.



