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Résumé. Malgré l'importance de la gestion du temps, relativement peu d'études scientifiques
se sont intéressées a la manic¢re dont les acteurs gérent leur temps ainsi qu’a ’analyse des
processus impliqués dans la gestion du temps. La présente étude ambitionne de donner un
apercu des théories et modeles existants en matiére de gestion du temps. Elle propose également
de tester un outil de gestion du temps dans le contexte d’un établissement universitaire
marocain. Les résultats obtenus mettent en évidence le fait qu’en passant d'un temps subi a un
temps structuré, le manager éducatif voit son anxiété réduite et son impact réel sur le pilotage
pédagogique augmenté.

Mots-clés : Management éducatif ; Efficacité opérationnelle ; Arbitrage temporel ; Gestion du
temps Charge cognitive.

Abstract. Despite the importance of time management, relatively few scientific studies have
focused on how individuals manage their time or analysed the processes involved in time
management. This study aims to provide an overview of existing theories and models of time
management. It also proposes to test a time management tool in the context of a Moroccan
university. The results highlight the fact that by moving from unstructured to structured time,
educational managers experience reduced anxiety and an increased real impact on educational
management.

Keywords: Educational management;, Operational efficiency; Time arbitration; Time
management,; Cognitive load.

1. Introduction

Dans le milieu éducatif, les contraintes et exigences du travail ont augmenté de facon
exponentielle, en raison notamment des multiples attentes des différentes parties prenantes
aussi bien internes qu’externes (OECD, 2020). En effet, le manager éducatif se trouve invité, a
la fois, a mener de multiples projets, élaborer des processus nouveaux, atteindre des objectifs
exigeants et interagir avec de nombreux intervenants. Des lors, la gestion des établissements
éducatifs est devenue de plus en plus complexe et la majorité des managers éducatifs se
retrouvent en manque de temps pour accomplir les différentes missions qui leurs incombent au
quotidien. Les managers qui n’arrivent pas a maitriser cette situation de complexité et a
maximiser la valeur ajoutée de leurs emplois du temps, se retrouvent le plus souvent a subir les
inconvénients du travail dans I’urgence délaissant, au passage, les activités de nature stratégique
et importante au profit d’activités de gestion opérationnelle et de régulations de
dysfonctionnements au quotidien (Goter et Datry, 2024).
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Des lors, l'analyse des logiques de gestion du temps des dirigeants éducatifs revét
une pertinence théorique fondamentale. Cette gestion apparait comme un vecteur
d'optimisation des performances des établissements d'enseignement supérieur, notamment dans
un contexte économique contraignant. Elle vise ainsi a satisfaire deux ensembles distincts :
d'une part, les attentes des responsables, désireux de contrdler la gestion du temps ; d'autre part,
les attentes des parties prenantes, qui expriment le souhait que leurs revendications soient
entendues et satisfaites.

Cependant, la littérature managériale ne nous propose pas suffisamment de recherche sur la
gestion du temps en relation avec la performance organisationnelle. En marketing, les travaux
existants explorent le sujet de la gestion du temps en relation avec la satisfaction-client ou
valeur pour le client (Meyssonnier, 2012 ; Kotler, 2006 ; Womack et Jones, 2005). En controle
de gestion, les recherches sont orientées plutot vers I’analyse de 1’usage de la ressource temps
en termes de temps main d’ceuvre, temps machine ou encore temps d’immobilisation des
capitaux (Lorino, 1999 ; Bouquin, 2008).

Cette recherche ambitionne de pallier le manque de travaux sur les processus concrets de
gestion du temps dans l'enseignement supérieur, en dépassant le simple constat de son
importance pour analyser les mécanismes réels a I’ceuvre chez les acteurs. Contrairement a la
littérature managériale classique, souvent centrée sur la productivité personnelle et les modeles
d'entreprise, ce travail s'ancre dans la théorie socio-économique pour aborder le temps comme
un levier stratégique de création de valeur organisationnelle. L’originalité de cette étude repose
sur l'analyse de la gestion du temps au sein d'un établissement d’enseignement supérieur
marocain, apportant ainsi une dimension culturelle et institutionnelle inédite. En démontrant
comment les dysfonctionnements temporels se traduisent par des colts cachés significatifs,
affectant tant les performances économiques que sociales de 'institution, ce travail propose un
cadre méthodologique pour transformer un « temps subi » en un « temps structuré ».
L'expérimentation concrete d'un outil de pilotage permet d'analyser les processus d'arbitrage
entre urgence et importance, offrant ainsi au manager éducatif les moyens de réduire sa charge
cognitive et de restaurer ses marges de manceuvre stratégiques.

Nous proposons un cadre théorique dans lequel les deux ressources essentielles pour créer de
la valeur sont le temps et les compétences des acteurs. Nous expérimentons par la suite un outil
de pilotage de la gestion de temps au service des managers éducatifs. Notre terrain de recherche
est un centre de formation supérieure des cadres de I’éducation nationale a Casablanca au
Maroc. Dans cet établissement, le modele managérial dominant est considérablement affecté
par le virus « TFW », (Time-Fever-Waste), source de dysfonctionnements temporels et de colits
cachés affectant négativement les performances économiques et sociales de 1’organisation
(Savall, et Zardet, 2021, 2020, 2007). Les managers éducatifs sont confrontés a une charge
cognitive importante et a un agenda de travail surchargé. Cela se traduit par une baisse de la
productivité, de nombreux défauts de qualité et un regain d'implication et d'intérét au travail
(Dibi, 2025, 2022 ; Dibi et Benlakouiri, 2022).

A partir de ce constat, ndtre question centrale de recherche est la suivante : « Quels mécanismes
de réorganisation du travail un établissement universitaire peut-il mettre en ceuvre pour
restaurer des marges de manceuvre temporelles pour ses managers, dans un contexte de
bureaucratisation accrue ? ». Nous partons de I’hypothese que pour réussir a dégager du temps
stratégique dans un environnement éducatif complexe, les managers doivent passer d'une
logique de gestion de flux a une logique de pilotage par la valeur (Tabatoni et al., 2002). Nous
considérons que I'impact de I’implémentation d’outils de gestion du temps n'est pas direct, mais
médiatisé par des variables cognitives et émotionnelles. C’est 'apprentissage et l'application de
comportements structurés, tels que la planification quotidienne (méthode ALPEN) ou la
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hiérarchisation des taches (matrice d'Eisenhower), qui permettent au manager de passer d'une
gestion de flux subie a une programmation active (Savall et Zardet 2020 ; 2021). Les outils de
gestion de temps ne visent pas seulement la réalisation des taches, mais servent avant tout a
renforcer la perception de contrle du temps (Macan 1994). En effet, le véritable levier de
performance réside dans le sentiment de maitrise retrouvé par l'acteur. Une meilleure perception
du controle réduit mécaniquement le niveau de stress et 1'anxiété liés a la surcharge cognitive
et aux interruptions inopinées (Britton et Tesser 1991. En libérant des marges de manceuvre
temporelles et en réduisant la charge émotionnelle du manager, le pilotage devient plus
lucide. Le manager éducatif, libéré de la gestion des urgences de faible valeur ajoutée, peut
alors réallouer son énergie aux activités de pilotage pédagogique stratégique. La performance
de 1'établissement ne s'améliore donc pas parce que le manager travaille plus, mais parce qu'il
travaille « plus intelligemment » grace a une structure temporelle maitrisée qui favorise la
création de valeur organisationnelle (Green et Skinner 2005).

Pour répondre a notre problématique de recherche, nous avons opté pour une méthodologie de
recherche qualitative afin de comprendre et d’expliquer le phénomene dans son contexte et sa
dynamique (Thietart et al., 2003). Pour accéder a notre terrain de recherche, nous avons opté
pour la démarche de I’observation non participante (Buono et al. 2018 ; Savall et Zardet, 2004 ;
David et al., 2000). L'objectif est d'obtenir une vision d'ensemble fidele a la réalité, tout en
minimisant l'impact de la présence de I'observateur sur le comportement des personnes (David
et al., 2000).

Notre article est structuré en trois parties. Dans une premiere partie, nous présentons les cadres
conceptuel et théorique de notre recherche. Dans une deuxieme partie, nous étayons les aspects
méthodologiques et épistémologiques afin notamment de justifier la pertinence du cas observé,
de la méthodologie retenue ainsi que la validit¢ de notre processus de construction des
connaissances. Les résultats obtenus sont enfin présentés et discutés dans la troisiéme partie.

2. Revue de littérature
a. Le temps et la gestion du temps, deux concepts étroitement liés

Etymologiquement, le temps provient du latin fempus qui signifie « moment », « période » ou
encore « époque ». Selon le Robert, le temps désigne une période qui s’écoule entre deux
événements. Il se caractérise par le changement et I’irréversibilité. En effet, le temps vient du
futur, passe par le présent et se perd dans le passé. Selon le petit Larousse, le temps est congu
comme un « milieu infini dans lequel se succedent les événements et souvent ressenti comme
une force agissant sur le monde et les étres ».

Dans la théorie économique, le temps est un facteur de production pour chaque individu
(Becker, 1965) et comme toute ressource, il a une valeur qui dépend de I'usage qui en est fait
(Vargo et Lusch, 2004). En marketing, le temps constitue une variable déterminante dans la
satisfaction globale des clients que les managers doivent prendre en compte s’ils veulent
améliorer la perception de la qualité des services rendus (Kotler et Lee, 2006). En contrdle de
gestion, 1’accent est plutdt mis sur le temps du prestataire (ou plus exactement de sa main-
d’ceuvre), a son colt et a la valeur qu’il crée (ou pas), ainsi tout temps improductif est
destructeur de valeur pour 1’usager et pour l’organisation (Meyssonnier et Tahar, 2014).
Aujourd’hui, la majorité des managers souffre de pauvreté temporelle systémique (Giurge et
al., 2020), ou la saturation des agendas entrave leur capacité a arbitrer en faveur de la création
de valeur a long terme. Entre réunions, traitement des dossiers, signature des documents, appels
téléphoniques et consultations de courrier, le temps représente 1’une des contraintes principales
pour les managers et un atout considérable pour ceux qui savent bien le gérer (Drucker, 2018).
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En sciences de gestion, le temps représente donc une variable déterminante pour répondre aux
attentes des organisations en termes d’efficacité et d’efficience. Il s’agit en effet de savoir
capter, créer et mieux répartir la ressource temps afin de répondre aux fortes exigences de
I’environnement et servir 'utilité décisionnelle et la performance économique et sociale de
I’organisation. Deés lors, la notion du temps revét une importance capitale et, parce qu’un
sentiment d’urgence se développe dans les sociétés modernes, la gestion du temps devient un
enjeu actuel (Tahar, 2012) dont la gestion opérationnelle suppose le développement des
compétences des acteurs et implique une gestion des ressources humaines axée sur le potentiel
humain et la qualit¢ du management (Dibi et al, 2025 ; Dibi et Benlakouiri, 2022, Noguera,
2006).

En plus d'étre un atout considérable pour ceux qui savent l'optimiser, le temps représente 1’une
des principales contraintes des managers (Drucker, 2018). C’est pourquoi, la maitrise du temps
est devenue un savoir-faire essentiel et incontournable (Goter et Datry, 2024 ; De Ridder et al.,
2019 ; Jinalee et Singh, 2018 ; Comtois, 2006, Mumford, Marks et al., 2000). Le temps et la
gestion du temps sont alors deux concepts étroitement li€s. En effet, évoquer le sujet de
I’importance du temps au travail conduit forcément a s’intéresser a la problématique de la
gestion du temps. Dans cette perspective, différentes méthodes de gestion de temps ont été
développées en sciences de 1’organisation. Ces cadres normatifs et décisionnels s'appuient sur
des modeles d’estimation de la consommation des ressources par unité d'activité, une étape
indispensable pour corréler l'allocation des moyens a l'atteinte d'un objet de coiit spécifique
(Green et Skinner, 2005 ; Jinalee et Singh, 2018). »

b. La gestion du temps, une préoccupation au cceur des compétences managériales

Tout au long du développement des théories des organisations, le rdle professionnel du manager
n’a cessé d’évoluer (Dibi et al, 2025). Dans cette évolution, la gestion du temps a été toujours
au centre de la définition des compétences managériales. En effet, le manager a été, d’abord,
pendant longuement abord€ par ses capacités a planifier, organiser, commander, coordonner et
controler (Fayol,1916). Ensuite, s’est développé une approche par les roles, dans laquelle le
manager est abordé a travers ses roles informationnelles, décisionnelles et interpersonnelles,
émanant des travaux de Mintzberg (1984). Dans cette approche, les compétences
interpersonnelles correspondent aux aptitudes interpersonnelles et sociales liées a 1’interaction
des managers avec les autres et a leur influence ainsi que les compétences requises pour la
coordination des actions de soi et des autres (Mumford, Marks et al., 2000). Ultérieurement,
s’est développé une approche prospective, dans laquelle sont identifi€és quatre dimensions
caractérisant le métier de manager du futur, que sont la gestion des équipes et des personnes, la
gestion des processus de travail, la gestion du changement et la polyvalence, (De Ridder et al.,
2019). Plus récemment enfin, le manager est abordé en termes de référentiel de compétences
indiquant la liste de ce qu’un manager doit étre capable de faire (Grasser et al, 2021), dans
lequel référentiel, la gestion du temps est une compétence centrale (Hamayon et al., 2023).
Ainsi, le manager doit, aujourd’hui, savoir gérer les risques, intégrer les normes, manager a
distance et conduire le changement. En outre, il doit étre un leader éthique, responsable, agile
et bienveillant. Il devrait également intégrer les enjeux de la digitalisation, du télétravail et de
la qualité de vie au travail. En sommes, €tre capable de satisfaire les besoins de toutes les parties
prenantes internes et externes (Goter et Datry, 2024).

Par ailleurs, avec le développement du management stratégique, la capacité de 'organisation a
créer de la valeur est percue essentiellement dans sa capacité a réduire ses colits de
fonctionnement (Coase, 1937 ; Williamson, 1975). On parle alors de valeur organisationnelle,
synonyme de qualit¢é du management et du fonctionnement, dont la création contribue a la
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survie-développement de 1'organisation (Dibi, 2025; Savall et Zardet, 2021, 2020 ; Cappelletti
et Khoutra, 2004).

Dans la théorie socio-économique des organisations (TSEO) (Savall et Zardet, 2021, 2020 ;
Rosile et Boje, 2021 ; Boje, 2008 ; Cappelletti et al 2018 ; Buono et al., 2018 ; Savall, 1974),
les colits cachés représentent la traduction économique des dysfonctionnements
organisationnels, c'est-a-dire les écarts entre le fonctionnement attendu par les acteurs internes
et externes et le fonctionnement réellement constaté. Dans ce contexte, la gestion du temps
permet de préciser et d’identifier les réalisations incombant a I’individu et au collectif dans une
logique de co-construction pour rendre plus évidents les résultats visibles et cachés de
I’organisation (Ennajem C., et Ennajem M., 2021). Les actes de pilotage des organisations sont
alors facilités par 1’utilisation combinée d’un certains nombres d’outils de management socio-
économique fortement articulés parmi lesquels figure la grille de gestion du temps. En effet,
cette grille constitue un outil répondant aux besoins d’optimisation de la gestion du temps et
des activités. Elle permet de structurer de maniere efficace 1’emploi du temps des différents
acteurs, de développer la programmation individuelle et collective des activités, et de faciliter
la délégation concertée des activités (Savall et Zardet, 2021).

c. Théories et méthodes de gestion du temps : Entre perception de controle et
efficacité stratégique

i. Gestion du temps et performance

La gestion du temps peut étre définie comme I’ensemble des comportements qui visent une
utilisation des ressources temporelles effective tout en atteignant les objectifs des activités
engagées (Claessens et al., 2007). Cela suppose de réaliser des taches dans un certain cadre
temporel, avec un niveau acceptable de qualité, a partir de la planification, organisation,
priorisation ou réalisation multitiches (Jinalee et Singh, 2018 ; Green et Skinner, 2005).

Dans la littérature, plusieurs modeles reliant la gestion du temps a la performance peuvent étre
identifiés, en particulier le Time Structure Questionnaire (TSQ) (Bond et Feather, 1988), le
Time Management Behaviour Scale (TMBS) (Macan et al., 1990) et le Time Management
Questionnaire (TMQ) (Britton et Tesser, 1991).

Le TSQ, congu par Bond et Feather (1988), est un modele développé pour évaluer dans quelle
mesure un individu percoit son temps comme étant structuré et ayant un but précis. Il est basé
sur 1’observation de cinq facteurs relatifs a la gestion du temps que sont : (1) le sens des
objectifs, (2) les habitudes structurées, (3) 1’orientation sur le présent, (4) I’organisation efficace
et (5) la persistance. Les résultats obtenus indiquent que des scores élevés au TSQ sont corrélés
positivement a I'estime de soi et a la satisfaction de vie.

Le TMQ, concu par Britton et Tesser (1991) est un outil visait a démontrer que la gestion du
temps est un meilleur prédicteur de la réussite académique. Il est basé sur I’évaluation de trois
facteurs de gestion du temps que sont (1) la planification a court terme, (2) la planification a
long terme et (3) I’attitude envers le temps. Le résultat obtenu est qu’une mauvaise gestion du
temps mesurée par le TMQ est fortement corrélée a une augmentation du stress et de I'anxiété.

Le TMBS, congu par Macan (Macan et al. 1990) a partir d’une analyse factorielle d’une liste
de variables habituellement utilisée dans 1’étude de la gestion du temps est considéré a ce jour
comme 1’'un des meilleurs instruments pour 1’évaluation de la gestion du temps. Ce modele
propose une évaluation basée sur I’observation de trois types de comportements que sont (1) la
définition des objectifs et des priorités ou « planification », (2) 'utilisation des techniques
d’organisation temporelle ou « techniques de gestion du temps » et (3) les préférences
d’organisation ou « travail dans ’urgence ». A ces trois comportements, la perception du
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contrdle sur le temps est considérée comme une variable supplémentaire résultante des trois
comportements antérieurs (Macan, 1994). L'apport majeur de ce modele est d'avoir démontré
que les comportements de gestion du temps n'améliorent pas directement la performance, mais
agissent plut6t par l'intermédiaire du controle per¢u du temps, qui est le véritable levier pour
réduire le stress et augmenter la satisfaction au travail.

La relation entre gestion du temps et performance est paradoxale : si les outils techniques sont
souvent percus comme des leviers directs de réussite, la recherche montre que leur impact est
médié par des variables d'ordre psychologique. En effet, ces différents modeles d’évaluation de
la gestion du temps présentent en commun le fait que I'apprentissage des comportements de
gestion du temps conduit a une meilleure perception du contrdle du temps. Cette perception
présente trois attributs : la définition des objectifs et des priorités, les mécanismes des
comportements de gestion du temps et une préférence pour l'organisation (Jinalee et Singh,
2018).

ii. L’identification des activités critiques : la loi de Pareto

Dite aussi loi de 80/20, cette loi a été développée sur la base des travaux de 1’économiste et
sociologue italien Alfredo Paréto (1906) et peut étre appliquée a de nombreux aspects de
l'organisation et de la gestion d'entreprise. Elle offre un moyen rapide et facile de comprendre
clairement ce qui est important et ce qui est superflu. Ainsi, cette loi nous apprend que
seulement 20 % des taches effectuées peuvent contribuer a 80 % des résultats obtenus. En effet,
chaque tache peut prendre le méme temps a accomplir, mais réaliser une ou deux taches
importantes contribuera cinq ou dix fois plus a la valeur finale que n'importe laquelle des autres.
Les personnes productives s'imposent toujours la discipline de commencer par la tache la plus
importante qui leur est assignée. Elles se forcent a accomplir la tiche importante en premier,
quelles que soient les circonstances. Ce constat suggere donc de répartir les activités de la
Jjournée pour une meilleure efficacité.

iii. La planification quotidienne et structurée : la méthode ALPEN

En 1984, la méthode ALPEN, développée par 1’économiste 'économiste allemand Lothar J.
Seiwert (1984 ; trad. angl. 1989), propose une approche rapide et structurée pour planifier sa
journée de facon réaliste. Elle permet de mieux équilibrer la charge de travail tout en conservant
une certaine flexibilité. En effet, en anticipant les interruptions et en gardant une structure
simple, cette méthode permet aux acteurs d’empécher la surcharge et de s’integre facilement a
une routine quotidienne. La méthode ALPEN repose sur cinq étapes clés a savoir :

v Listez toutes les tAches a accomplir : Aufgaben (A faire);
v Estimez le temps nécessaire pour chaque tiche : Linge schitzen (Durée estimée) ;

v Prévoyez des marges (20 a 30 % de votre emploi du temps total) pour gérer les imprévus :
Pufferzeiten einplanen (Temps tampon) ;

v Classez les taches selon leur importance : Entscheidungen treffen (Prioriser) ;

v Passez en revue ce que vous avez accompli et ajustez votre planification pour le lendemain
: Nachkontrolle (Controle final).

iv. L’arbitrage urgence-importance : la Matrice d’Eisenhower

Popularisée par Stephen Covey (1989), la Matrice d’Eisenhower (Figure 1) est une méthode de
gestion du temps basée sur le principe de la hiérarchisation des activités en fonction de leur
urgence et leur importance permettant ainsi de prioriser les activités, de gagner en productivité
et de réduire le stress en se concentrant sur les taches essentielles.
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Figure 1 : Matrice d’Eisenhower

Urgent Pas urgent
I. Je traite tout de suite : I1. Je prévois une date :
Crises Planification
Important Problemes pressants Recherche de nouvelles opportunités
Routines Approfondissement des relations
Projets soumis avec échéance Amélioration continue

I11. Je délegue :
Interruption des collegues
Appels téléphoniques
Courrier et rapports
Réunions

IV. Je reporte :
Certains appels téléphoniques
Certaines réunions
Certains courriels

Pas
important

Dans cette matrice, I’arbitrage temporel s'articule autour du bindme urgence-importance. Le
risque managérial n’est pas la survenue de 1’urgence en soi, mais son hégémonie décisionnelle.
Cette tyrannie de l'urgence risque de saturer I'emploi du temps au détriment des priorités
stratégiques, empéchant ainsi le manager de se consacrer aux activités essentielles a la création
de valeur. La prédominance de 1'urgence induit un biais cognitif ou l'activisme se substitue a la
performance. L hyper-activité permanente génere un sentiment fallacieux de sécurité. En effet,
l'activité managériale est fréquemment marquée par une confusion entre l'urgence et
I'importance. De nombreuses taches pressantes (réunions impromptues, sollicitations
téléphoniques) créent une illusion d'importance, alors qu'elles ne relevent que de I'immédiateté.
Ce phénomene est accentué par 'attrait psychologique de 1'urgence, souvent plus gratifiante a
court terme que les activités importantes, par nature plus exigeantes et moins visibles. Ce
déséquilibre engendre un cercle vicieux ou la négligence du stratégique au profit du réactif
sature l'agenda. A linverse, linvestissement dans les activités importantes permet de
développer les capacités d'anticipation et la transition d’'un modele réactif vers modele proactif
est la condition sine qua non pour optimiser l'emploi du temps et passer d'une logique de survie
a une logique d'optimisation des ressources organisationnelles.

v. De la mesure du temps a l’action

La littérature académique consacrée a la gestion du temps converge vers la nécessité de
systématiser 1'action managériale par la hiérarchisation des activités. En s'appuyant sur la
distinction fondamentale entre I'urgence et I’importance, ces modeles visent non seulement a
accroitre l'efficience opérationnelle, mais également a réduire la charge cognitive et le stress
des acteurs.

Dans cette perspective, laloi de Mackenzie (1992) postule une corrélation inverse entre
l'investissement temporel initial et la durée d'exécution : le temps alloué a la planification est
un levier direct de réduction de la durée de réalisation des projets. Cette approche suggere que
la planification quotidienne est le moteur de l'efficacité et de [l'atteinte des objectifs.
Parallelement, 1’approche ABC (Covey et al., 1995) introduit une dimension axiologique en
hiérarchisant les taches selon leur valeur stratégique. Dans ce modele, chaque seconde devient
une opportunité de création de valeur si 1'allocation du temps est rigoureusement alignée sur les
priorités fondamentales de I'organisation. Toutefois, la réalité managériale est marquée par une
forte incertitude. Comtois (2006) souligne ainsi que les gestionnaires ne maitrisent, en
moyenne, que 50 % de leur amplitude horaire, le reste étant absorbé par les imprévus. Ce constat
impose une optimisation drastique de la part du temps « maitrisable » par une planification
réaliste et résiliente.
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En définitive, une gestion temporelle efficiente repose sur la convergence de trois leviers
complémentaires : La discipline comportementale de Mackenzie (1992) qui vise la reconquéte
de l'environnement de travail par 1'élimination proactive des « voleurs de temps », la rigueur
stratégique de Covey et al. (1995) qui permet de concentrer 1'effort sur les activités vitales et a
forte valeur ajoutée et I'organisation opérationnelle de Comtois (2006) qui traduit ces principes
en processus concrets et en outils structurés, transformant la vision stratégique en une exécution
fluide capable d'absorber les aléas.

3. Méthodologie
a. Une recherche qualitative expérimentale
i. Justification de la démarche

Pour répondre a notre problématique de recherche, nous avons adopté une recherche qualitative.
Il s’agit d’essayer de comprendre et d’expliquer un phénomene dans son contexte et sa
dynamique (Thietart et al., 2003). Pour accéder a notre terrain de recherche, avons opté pour la
démarche de I’observation non participante (Buono et al. 2018 ; Savall et Zardet, 2004 ; David
et al., 2000). Elle peut étre définie comme la recherche permettant a 1'observateur de rester a
I’extérieur au groupe ou a la situation étudi€e, de n'y participer pas activement et de maintenir
une distance pour ne pas influencer le phénomene observé (David et al., 2000). L'objectif est
d'obtenir une vision d'ensemble fidele a la réalité, tout en minimisant I'impact de la présence de
l'observateur sur le comportement des personnes (David et al., 2000).

ii. Présentation de ’outil managérial « grille d’auto-gestion du temps »

La « grille d’auto-gestion du temps » est un outil de gestion du temps proposé par le modele du
management socio-€conomique (Savall et Zardet, 2020). Elle est congue notamment pour
dégager du temps pour le pilotage et 1'action stratégique et l'affecter prioritairement a des
actions qui ont une vertu préventive. Elle se présente sous la forme d'une grille a double entrée.
En « ligne », sont répertoriées les activités quotidiennes des différents acteurs. En « colonnes
», sont consignés plusieurs criteres d'analyse : la fréquence de réalisation des activités, le temps
requis en minutes, la classification des activités (gestion courante/pilotage stratégique,
reglement des dysfonctionnements/prévention des dysfonctionnements, glissement de
fonction), ainsi que l'appréciation du degré de valeur ajoutée, du degré d'urgence et des
évolutions souhaitables pour chaque activité (conserver, déléguer ou supprimer). En
remplissant cette grille, chaque acteur au sein de 1’organisation peut réaliser son propre auto-
diagnostic de gestion de temps afin, d’une part, d’identifier les activités qui sont les plus
gourmandes en temps, et d’autre part, de vérifier si ces activités ont une réelle valeur ajoutée.
Cette analyse permet par la suite d’identifier lesquelles parmi ces activités pourrait &étre
simplement éliminées, transférées, déléguées ou améliorées (Savall et Zardet, 2020).

iil. Mise en ceuvre de la recherche

La collecte des données de recherche s’est basée sur une multi-angulation de sources combinant
a la fois de I’observation, des entretiens semi-directifs, de 1’analyse documentaire que des
entretiens d’effet-miroir (Tableau 1). Nous avons, tout d’abord, procédé a une analyse de la
documentation interne a 1’établissement (PV des réunions, rapports des commissions...).
Ensuite, nous avons fait de I’observation directe non participante, par 1’accompagnement de
certains membres de 1’équipe de direction de I’établissement dans I’exercice quotidien de leurs
activités sur le terrain, sans pour autant participer a ces activités quotidiennes. Ces séances
d’observation non participante ont été réalisées durant le premier trimestre de 1’année 2022 et
ont duré 20 jours, chaque manager a été suivi pendant deux journées de travail d’environs 8
heures. Dans cette phase, nous avons mené des discussions avec les membres de 1’équipe
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dirigeante de I’établissement afin de recenser les taches et activités individuelles ou collectives
qui occupent une part significative dans leurs emplois du temps pour pouvoir par la suite les
classer par types activités, en fonction de leur valeur ajoutée, leur degré d’urgence ainsi que
celles qui peuvent étre conserver, déléguer ou supprimer. Ces discussions ont été a la base de
la conception de I’outil « auto-analyse du temps », qui une fois renseigné par ces acteurs,
permettrait de constater comment ces derniers geérent-ils leurs emplois du temps, d’apprécier le
degré de son optimisation ainsi que de déceler d’éventuels dysfonctionnements liés a une
mauvaise gestion du temps. Au terme de cette phase d’observation, nous avons remis aux
différents acteurs concernés I’outil « gestion du temps » afin de le renseigner. Par la suite, nous
avons réalisés des entretiens semi-directifs ayant permis une meilleure compréhension des
contraintes de la gestion du temps rencontrées par les différents acteurs sur le terrain. Ces
entretiens, d’une durée moyenne d’une heure chacun, ont eu lieu quelques jours apres la période
d’observation et ont concerné les mémes acteurs observés. Ils ont été effectués aupres de dix
acteurs impliqués directement ou indirectement dans la gestion de 1’établissement (le directeur
de I’établissement, deux directeurs adjoints, le secrétaire général, trois chefs de services et trois
chefs de département). Enfin, nous avons organisé des séances d’entretiens d’effet miroir. Il
s’agit de réunions de restitution des résultats avec les principaux dirigeants de 1’établissement.
Le tableau ci-apres (tableau 1) synthétise nos étapes de collectes des données.

Tableau 1 : Multi-angulation des sources des données

Phases Principe Périodes
Etude Documentation interne a I’établissement (PV des ler trimestre
documentaire réunions, rapports des commissions...) 2022

Observation | Une observation directe non participante des acteurs | Janvier 2022
au sein de I’établissement dans 1’exercice quotidien
de leurs activités de gestion

Entretiens Dix entretiens semi-directifs réalisés avec le Février 2022
directeur de 1’établissement, deux directeurs adjoints,
le secrétaire général, trois chefs de services et trois
chefs de département

Effet miroir Réunion de restitution des résultats avec les Mars 2022
principaux dirigeants de I’établissement

b. Le contexte de I’expérimentation
i. Présentation du terrain

Notre recherche se base sur une étude de cas unique de type exploratoire. Le terrain de recherche
est un centre de formation supérieure des cadres de I’éducation nationale a Casablanca au
Maroc. Le tableau ci-apres (Tableau 2) présente une fiche technique de cet établissement.
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Tableau 2 : Fiche technique du I’établissement

Infrastructure Effectifs
Superficie .
totale 25 hectares Corps enseignant 208
6 centres (le siege, 2 Cadres administratif,
annexes (Ghandi et pédagogique et 66
Batiments Mers sultan) et 3 technique

districts (El Jadida, Ben
Slimane et Settat)
4 unités (Siege, annexe | Effectif annuel prévu

Effectifs des agrégatifs | 192

Dortoirs et

. . Ghandi, district El des enseignants
réfectoires Jadida et district Settat) stagiaires 6000
5 unités (SVT,PC, AP, | D4 ectil des cadres
Laboratoires ST, CPA) 240

formation

Dans cet établissement, de multiples projets doivent étre menés, de nouveaux processus sont a
élaborés, des objectifs ambitieux sont a atteindre et de nombreux acteurs interagissent avec les
managers éducatifs. La gestion de 1’établissement est devenue de plus en plus complexe et les
missions qui incombent quotidiennement a la plupart des managers éducatifs ne peuvent pas
étre accomplies en temps et en heure (Dibi et Benlakouiri, 2019). Ce constat, que nous avons
fait lors d'observations, a également €té confirmé par les membres de 1’équipe dirigeante en
place lors d'échanges avec eux. Ces derniers souffrent d'une charge cognitive importante et
estiment €tre soumis a des agendas de travail surchargés.

ii. Le panel des managers éducatifs interviewés

Pour cette recherche qualitative expérimentale, nous avons opté pour un échantillonnage
raisonné. Cette approche est particulierement pertinente dans le cadre d’une étude de cas
unique, car elle permet de sélectionner des cas qui disposent de I’information nécessaire pour
d'éclairer en profondeur la problématique de la gestion du temps dans un contexte de complexité
croissante. Au total, nous avons conduit 10 entretiens semi-directif, avec sept managers
éducatifs. Le choix des sept acteurs interviewés et observés est guidé par notre volonté d’avoir
une représentativité fonctionnelle et hiérarchique au sein du centre de formation de Casablanca
(Tableau 3). Le panel a été constitué selon trois critéres majeurs : L’implication dans le pilotage
pour saisir les enjeux de vision stratégique, la diversité opérationnelle en incluant les chefs de
services et les chefs de départements pédagogiques et I'expertise et I'ancienneté. Les entretiens
ont ét¢ menés sur la base d’un guide d’entretien relatif aux difficultés rencontrées par les
différents managers éducatifs lors de 1’exercice de leur fonctions quotidiennes au sein de
I’établissement. Nous avons atteint le seuil de saturation théorique au bout de 16h30
d’entretiens et 20 jours d’observation directe ; les themes récurrents apparaissaient de maniére
constante chez I'ensemble des profils. A ce stade, 1'ajout de nouveaux entretiens n'apportait plus
de catégories conceptuelles nouvelles. Le tableau ci-aprés présente le panel des managers
éducatifs interviewés.
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Tableau 3 : Panel des managers éducatifs interviewés

Managers éducatifs Nombre d’entretiens Durée
Directeur 2 3H
Directeur adjoint chargé des 2 3H
formations

Directeurs adjoint 1 1H30
Secrétaire général 2 3H

Chef de district 1 2H
1
1

Chef des services financiers 2H
Chef des affaires estudiantines 2H
Total 10 16H30

Les données démographiques des différents managers interviewées révelent une population de
plus de 50 ans, en pré-retraite et essentiellement de sexe masculin.

Le déroulement des entretiens semi-directifs s’est réalisé en quatre phases.

La premiere phase, d’une dizaine de minutes, consiste a informer 1’acteur interviewé sur les
objectifs de I’entretien, sur les régles du jeu propre a I’entretien (anonymat, restitution anonyme
des résultats), ainsi que sur les raisons pour lesquelles la personne interrogée a été retenue.
L’objectif de cette phase est de permettre a I’acteur interviewé de se situer par rapport au sujet
de la recherche ainsi que d’éveiller son intérét pour le sujet.

La deuxieme phase, également d’une durée de dix minutes, a consisté a demander a I’acteur
interviewé d’exposer brievement les grandes lignes de sa carriere professionnelle ainsi qu’une
description de sa fonction actuelle au sein de 1’établissement. L’objectif de cette phase est de
situer chaque manager éducatif par rapport au degré de familiarisation avec les outils de gestion
du temps.

La troisieme phase, d’une durée environ 40 minutes, représente la phase d’écoute
active ; L’objectif de cette phase est de laisser les acteurs s’exprimer librement sur les themes
qui composent le guide entretien. Notre travail a consisté lors de cette phase a une prise de notes
exhaustive.

La quatrieme phase, d’une dizaine de minutes, consiste a remercier nos interlocuteurs pour leur
collaboration ainsi que de présenter la pertinence de leurs entretiens pour notre recherche. Cette
phase finale a été également 1’occasion de recueillir les impressions des acteurs sur notre
méthode des entretiens semi-directifs.

4. Résultats et discussion
a. Entre interruptions et surcharge, les entraves au travail au quotidien

Les investigations menées sur le terrain mettent en lumiere un ensemble de disfonctionnement
organisationnelles affectant la gestion du temps au sein de 1’établissement. Ces
dysfonctionnements, corroborés par les entretiens qualitatifs, révelent une rupture entre les
intentions stratégiques et la réalité opérationnelle. Ce diagnostic s'articule autour de trois axes
majeurs :

i. Carences de planification et centralisation du pouvoir

L'analyse des pratiques quotidiennes révele un déficit structurel dans la programmation des
activités. Ce manque de prévisibilité est exacerbé par deux facteurs critiques. Une gestion
défaillante des instances de coordination ou les réunions, pivots de I'action collective, souffrent

11


https://doi.org/10.71420/ijref.v3i3.279

INTERNATIONAL JOURNAL OF RESEARCH IN ECONOMICS AND FINANCE, 2026,
Vol. 3, No. 3, 1-21. https://doi.org/10.71420/ijref.v3i3.279

d'un manque de préparation et d'organisation flagrant et 1'absence de délégation de pouvoir qui
sature l'agenda des managers, les confinant dans des taches d'exécution au détriment de leur
mission de pilotage.

ii. La fragmentation temporelle et la « tyrannie de l'immédiat »

Le fonctionnement de 1'établissement est marqué par une prépondérance du travail non
programmé. Le personnel administratif subit une fragmentation continue de son temps de
travail, générée par une multiplicit¢ de vecteurs de perturbation : Flux excessif d'appels
téléphoniques, des visites inopinées des enseignants et des étudiants, créant un climat de
déconcentration permanente et la multiplication des réunions de crise non planifiées, ancrant
l'organisation dans une réactivité permanente plutdt qu'une proactivité stratégique.

iii. Contraintes de ressources et saturation des acteurs

Le diagnostic de terrain souligne un déséquilibre marqué entre la charge de travail et les moyens
humains mobilisés au sein de l'établissement. Le manque de personnel administratif agit
comme un facteur aggravant. Il génere des perturbations constantes dans le flux de travail tout
en induisant une surcharge cognitive et physique pour le staff en place. Ce climat de tension
favorise 1'émergence d'une « pauvreté temporelle » qui limite les capacités de pilotage
stratégique de 1'organisation. Cette réalité est corroborée par l'analyse thématique des verbatims
récoltés lors des entretiens, qui met en lumiere la précurrence de concepts li€s a ces tensions
organisationnelles. Comme l'illustre le nuage de mots (Figure 2), les termes « communication
», « recrutement » et « ressources » dominent le discours des managers éducatifs. Cette
visualisation (Figure 2) synthétise les préoccupations majeures liées au déficit d'effectifs et aux
besoins de coordination interne identifiés lors de notre phase d'observation.

Figure 2 : Nuage des mots découlant des expressions des managers éducatifs
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Le tableau suivant présente les dysfonctionnements les plus fréquentes en termes de gestion du
temps ainsi que les causes invoquées.
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Tableau 4 : L’analyse de la gestion du temps

. . Fréquence dans le Cause des dysfonctionnements
Dysfonctionnements recensées . .
discours Invoquées
Prépondérance des taches de gestion Souvent Manque de personnel administratif
courante sur celle de pilotage
Travail non programmé Souvent Manque de planification du travail
Perturbation du déroulement travail Souvent Personnel sollicité a la derniere minute
c . Visites inopinées d’enseignants et/ou
Déconcentration Souvent €5 1hop ef .e cle etlo
d’étudiants
Surcharge de travail pour le Souvent Départs non remplacées (départ
personnel présent volontaire +départ en retraite)

Dans I’encadré ci-apres, un extrait de verbatims exprimés par certains des managers éducatifs
interviewés :

Encadré : exemple de verbatims

<Eléments internes\E4CD> - § 1 référence encodée [Couverture 2,91%]

Référence 1 - Couverture 2,.91%
«Notre travail c’est au coup par coup, nous sommes la pour gérer les imprévus »

<Eléments internes\E7CI> - § 1 référence encodée [Couverture 6,66%]

Référence 1 - Couverture 6,66%
«Je ne peux planifier mon travail puisque je devrais étre a la disposition de mon supérieur »

«Sur I’année il y a des dates qui bouleversent notre quotidien : les concours d’entrée et de
sortie»

<Eléments internes\E1PB> - § 2 références encodées [Couverture 16,16%]

Référence 2 - Couverture 10,06%

«Il y a toujours des urgences ici, du coup on ne peut rien prévoir d’avance »

Référence 4 - Couverture 6,61%

Nous subissons beaucoup de perturbation du travail, on recoit des visiteurs a U'improviste.. ..
<Eléments internes\E1CI> - § 11 références encodées [Couverture 52,28%]

Référence 5 - Couverture 9,29%

Dans notre service il n’y a pas « qui fait quoi » mais plutot « tout fait tout »

<Eléments internes\E5CI> - § 7 références encodées [Couverture 26,80%]

Référence 3 - Couverture 2,04%

Dans notre établissement, il n’y a pas de définition de taches ni de procédures de travail

Généré sur Nvivo 10
b. La mise en place de I’outil d’auto-gestion du temps

A lissue de cette phase d’observation et d'identification des dysfonctionnements relatifs a la
gestion du temps, des « grilles d'auto-gestion du temps » ont été construites et remises aux
différents acteurs concernés afin de les renseigner. A cet effet, un atelier « gestion du temps »

13
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a été proposé au panel des sept managers éducatifs. Il a ét€ question de leur présenter I’outil,
les modalités de son usage ainsi que les bénéfices escomptés a travers sa mise en place.

L'objectif de cette démarche est de fournir aux différents acteurs des outils leur permettant de
structurer leur emploi du temps de maniere optimale. En effet, le remplissage de ces grilles
représente une opportunité pour chaque manager éducatif d'effectuer un auto-diagnostic de sa
gestion du temps. Nous présentons ci-aprés un exemple de grille de gestion de temps restituée
par un cadre dirigeant de 1’établissement.

Figure 3 : Présentation d’un exemple de « grille de gestion de temps »

Actes Fréquence | Tps mn Type d'activité Valeur ajoutée Urgence réelle Evolution
souhaitable
GC |RD |GF |PS |PD |TF F f tf|TF |F foltf |A B |C
Consultation de mail x5 15 15 15 15 15
Traitement du courrier | 1x5 5 5 5 5 5
Contact téléphonique 95 45 45 45 45 45
Suivi de problemes X5 5 5 5 5 5 5
logistiques
Entrevue avec la direction | 3x40 120 60 60 60 |60 60 |60 60 60
Réunion 1x30 30 15 15 15 |15 15 |15 30
Accueil d’enseignants 5x3 15 15 |15 15 15 15
Accueil d'étudiants X5 5 5 5 5 5
Signature des 10 10 10 10 10 10
attestations
Traitement de dossiers | 2x60 120 60 60 120 120 120
TOTALenmn 370 20 (20 |25 [135 220 145 |5 265 | 105 235 |45 |90
Aremplir en temps réel Aremplir en fin de journée Avec recul

GC = gestion courante ; RD = régulation dysfonctionnements ; GF = glissement de fonction ; PS = pilotage stratégique ; PD = prévention dysfonctionnement

A= conserver; B=déleguer: C=apprines Gy rce + élaboré d’apres modéle ISEOR

La grille de «gestion du temps » (Figure 3) est, en effet, ’outil d’intervention socio-
économique permettant de « dégager du temps pour le pilotage et I’action stratégique et
’affecter prioritairement a des actions qui ont une vertu préventive » (Savall et Zardet, 2020).
En remplissant cette grille, chaque acteur au sein de 1’établissement peut réaliser son propre
auto-diagnostic de gestion de temps. Sa mise en place dans tous les services et a tous les niveaux
hiérarchiques permettrait de quantifier les activités, distinguer les actions stratégiques de celles
relevant de la gestion courante, et ainsi d’optimiser la programmation du travail et la
disponibilité de chacun des acteurs sur le terrain.

c. Restitution synthétique des résultats de I’auto-analyse du temps

L'analyse de la gestion du temps au sein de 1'établissement a été établie a I'aide des différentes
grilles d’auto-gestion de gestion du temps collectées. Cette démarche a permis de mener une
double analyse, a la fois quantitative et qualitative (Green, et Skinner, 2005). Sur le plan
quantitatif, il a été établi que les cadres dirigeants consacrent plus de la moitié de leur temps a
des activités de gestion courante de 1'établissement. Sur le plan qualitatif, I’analyse des grilles
nous révele que les acteurs sont fréquemment contraints de travailler en situation d'urgence, ce
qui corrobore les observations faites lors de nos observations sur le terrain ainsi que lors des
entretiens réalisés avec les acteurs concernés. Nous présentons ci-apres, le récapitulatif de
I’analyse de gestion du temps établi dans le cadre de notre recherche
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Figure 4 : Synthese des grilles d’auto-analyse du temps des managers éducatifs

Type d'activité Valeur ajoutée Urgence réelle Evolution
Responsables souhaitable
GC RD [(GF |PS |PD |TF |F f tt |TF |F f tf|A B C
Cadre dirigeant 1 395 80 9 (%0 |35 (20 120 120 {20 |30 | 185 |50 205 {100 |70
Cadre dirigeant 2 455 205 110 |110 (30 |30 |30 |225 |210 |0 120 | 165 | 150 |0 125 280 |80
Cadre dirigeant 3 295 65 45 |25 (40 |20 60 (60 |35 120 55 |45 |120 |65 |60
Cadre dirigeant 4 462 315 (25 |30 |169 275 | 180 |5 330 | 130 290 |65 |115
Cadre dirigeant 5 370 210 (20 |25 |135 220 | 145 |5 265 | 105 235 (45 |90
Cadre dirigeant 6 195 35 45 |5 110 20 (160 |15 125 (55 |15 100 |25 |60
Cadre dirigeant 7 295 30 9 |60 |35 125 110 {30 |60 | 155 |50 155 (50 |60
Cadre dirigeant 8 475 225 (160 |60 (30 |0 30 | 115 | 310 |0 180 | 115 | 180 |0 115 {300 |60
TOTALenmn| 2942 | 1165| 585| 405| 584| 70| 60| 1160|1295| 110| 390| 1460| 775| 60| 1345| 930| 595
% 415|208 | 14,4| 208| 25| 23| 442| 49,3| 4,2|145 | 544|289 |22 46,9 | 324 20,7
Type d'activité Valeur ajoutée Urgence réelle Evolution souhaitable

1GC uRD uGF uPS uPD uTF uF uf utf uTF uF uf utf nA uBaC

Source : élaboré d’apres modele ISEOR

La consolidation des grilles d’auto-gestion (Figure 4) renseignées par les managers éducatifs
permet d'opérer une triple lecture quantitative, qualitative et stratégique de la dynamique
temporelle au sein de 1’établissement. Cette analyse met en exergue un décalage profond entre
I'occupation journaliere et les missions de pilotage.

i. Dimension quantitative : le déséquilibre de l'allocation temporelle

L'analyse statistique des relevés indique que les managers consacrent plus de 50 % de leur
amplitude horaire a des activités de gestion courante. Ce constat révele une asymétrie
temporelle majeure : 1'absorption par l'opérationnel immédiat se réalise mécaniquement au
détriment des activités de pilotage stratégique. Le temps, ressource rare, est consommé par les
managers éducatif pour la maintenance du systeme plutot que pour son développement.

Ce constat d'une asymétrie temporelle fait écho aux travaux de Mintzberg (2009) sur la
fragmentation du travail managérial, ainsi qu'au rapport de 'OCDE (2020) qui souligne la
prépondérance des taches administratives dans le quotidien des chefs d'établissement. Cette
absorption par la maintenance au détriment du développement (Fullan, 2014) témoigne d'une
érosion du temps stratégique au profit d'un activisme opérationnel immédiat.

ii. Dimension qualitative : la prégnance de l'urgence a faible valeur ajoutée

L'analyse qualitative révele une activité managériale marquée par une réactivité permanente,
ou l'agenda des dirigeants est dicté par la tyrannie de l'urgence. Ce cycle d'urgence quasi
systématique est paradoxalement consacré a la résolution de dossiers a faible valeur ajoutée,
créant un décalage entre 1'effort fourni et 1'impact stratégique réel. Cette pulvérisation du temps
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en micro-taches opérationnelles agit comme un frein structurel, empéchant toute concentration
prolongée sur des projets de fond ou des réflexions prospectives. Ce résultat, corroboré par nos
observations de terrain et les témoignages recueillis, met en exergue une fragmentation du
travail chronique et rejoint les observations de Mintzberg (2009), les travaux de Perlow(1999)
sur la famine du temps (The Time Famine) et de de Hargreaves, A. (2021) sur les cofits de la
fragmentation dans 1'éducation :

iii. Dimension Stratégique : la normalisation de l'inefficience

L'apport le plus alarmant de notre analyse réside dans ce phénomene de normalisation de la
déviance (Vaughan, 1996), ou le dysfonctionnement devient la norme acceptée. Les managers
manifestent une dépendance au sentier (Sydow et al., 2009) qui les enferme dans une gestion
réactive. Paradoxalement, bien qu'ils identifient la nature non stratégique de leurs taches, ils
s'enferment dans des routines défensives (Argyris, 1990) pour éviter de déléguer. Ce
débordement constant finit par constituer une zone de confort identitaire, ou I'hyper-occupation
fait office de symbole de statut et de 1égitimité (Bellezza et al., 2017).

En conclusion, les managers de cet établissement sont confrontés a la nécessité de travailler «
plus intelligemment » plutdét que plus dur. Pour rompre avec ce cycle de surcharge
improductive, ils doivent impérativement développer leurs capacités a gérer efficacement leur
capital temps, condition sine qua non pour restaurer une capacité de pilotage réelle (Green et
Skinner, 2005).

d. Des pistes pour la transformation des pratiques managériales

Les entretiens de restitution ont marqué un tournant dans la recherche, favorisant une prise de
conscience collective sur la valeur du temps. Ces échanges ont permis de passer d'une vision
subie a une approche proactive de la ressource temporelle. Les discussions ont d'abord permis
de réhabiliter le temps en tant que facteur de production fondamental (Becker, 1965) et
ressource pivot devant €tre pilotée avec efficacité et efficience (Drucker, 2018 ; Vargo et Lusch,
2004). Cette phase a révélé aux managers l'existence de colits cachés massifs induits par les
dysfonctionnements organisationnels. La résolution de ces problématiques exige désormais une
implication tant individuelle que collective, ancrée dans les principes du management socio-
économique (Savall, 1989, Savall et Zardet, 2021 ; Boje, 2008 ; Cappelletti et al., 2018).
L'appropriation d'outils de pilotage a permis aux cadres de réduire leur stress et d'optimiser leur
agenda via quatre leviers clés :

o La maitrise par le chiffrage :La quantification du temps consommé permet de
confronter l'allocation réelle aux priorités stratégiques, identifiant ainsi les taches «
volées » par 1'urgence non prioritaire (Covey, 1989).

o La sanctuarisation du stratégique : En distinguant l'opérationnel du stratégique, les
managers protegent les activités a haute valeur ajoutée pour éviter qu'elles ne se
transforment en crises (Matrice d'Eisenhower ; Mackenzie, 1991).

o La gestion par la valeur (Pareto et ABC) : La classification des taches ne se limite plus
a une liste d'actions, mais vise une optimisation de la contribution a la valeur ajoutée
organisationnelle.

o L'arbitrage décisionnel : Le manager apprend a supprimer ou déléguer les taches non
stratégiques pour troquer son role de pompier au profit de celui de pilote (Green et
Skinner, 2005 ; Jinalee et Singh, 2018).
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Le déploiement de cette stratégie repose sur trois axes d'amélioration identifiés avec les acteurs
de terrain :

i. Priorisation et transformation digitale

La programmation des activités prioritaires clarifie I'essentiel et élimine le superflu (Green et
Skinner, 2005), augmentant ainsi la part des activités de « gestion-développement » (Savall et
Zardet, 2021). L'intégration de I'Intelligence Artificielle et la mise en place d'une plateforme
numérique dédiée (gestion de la scolarité, emplois du temps) ont permis de libérer un temps
précieux, recentrant le staff sur des missions a forte valeur ajoutée.

ii. La délégation concertée

Pour accroitre la part du temps stratégique, une réflexion sur la délégation a été engagée. Celle-
ci n'est plus vue comme un simple transfert de charge, mais comme un mouvement dialectique

e Mouvement descendant : Attribution de responsabilités et de ressources par le supérieur
(Hermel, 2005).

e Mouvement remontant : Concertation et feedback du collaborateur (Savall et Zardet,
2020).

iii. Elimination du temps improductif

La lutte contre le temps improductif, destructeur de valeur (Meyssonnier et Tahar, 2014), est
devenue une priorité. La restructuration de la communication (rendez-vous programmeés,
réduction des contacts impromptus) a permis de limiter les interruptions (visites inopinées,
appels incessants). Enfin, le passage d'une logique de régulation a une logique de prévention et
d'anticipation a sensiblement réduit le temps consacré au traitement des dysfonctionnements
(Ennajem et Ennajem, 2021).

5. Conclusion

Cette recherche s’est donnée pour ambition d’analyser de maniere holistique les dynamiques
temporelles au sein d’un établissement éducatif, en articulant les dimensions opérationnelles,
organisationnelles, managériales et stratégiques. L'objectif principal consistait a identifier les
déterminants de 1'érosion du temps managérial afin de restaurer la primauté des activités de
pilotage stratégique. En outillant les dirigeants face a la fragmentation de leurs taches, ce travail
visait a instaurer une boucle d'amélioration continue, vectrice de développement
organisationnel et de réduction de la charge cognitive. Les résultats obtenus soulignent un
paradoxe heuristique : l'efficience des outils de gestion du temps ne réside pas tant dans la
réduction effective de la charge de travail que dans la restructuration de sa perception. Le
passage d'un « temps subi » a un « temps structuré » opere une médiation psychologique qui
réduit 1'anxiété du manager tout en amplifiant son impact sur le pilotage pédagogique.

La contribution majeure de cette étude réside dans la démonstration que, dans un écosysteme
marqué par une complexité croissante, la gestion temporelle transcende la simple maitrise
technique pour s'ériger en une véritable compétence de leadership. L'expérimentation atteste
qu'une allocation temporelle rigoureuse génére une synergie vertueuse entre le bien-étre
individuel (atténuation du stress) et 1'efficience organisationnelle. Nonobstant ces apports, la
mise en ceuvre de telles méthodes rencontre des barrieres structurelles et psychologiques qu'il
convient de souligner :
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Le coiit cognitif : L'effort initial requis par 'appropriation de ces outils peut générer un
stress susceptible de fragiliser temporairement un manager déja en situation de
saturation.

La rigidité face a 1'aléa : Dans le milieu éducatif, I'imprévisibilité est une variable
endogene. Une planification excessivement granulaire peut s'avérer contre-productive,
engendrant frustration et sentiment d'échec si elle ne s'accompagne pas d'une agilité
psychologique et opérationnelle.

L'autonomie sous contrainte : L'efficacité de la priorisation individuelle est tributaire
des injonctions hiérarchiques descendantes. Sans une cohérence institutionnelle globale,
le manager se heurte a des paradoxes pragmatiques ou les priorités stratégiques sont
systématiquement occultées par des impératifs bureaucratiques externes.

A T’horizon 2030, alors que le paysage éducatif marocain s'engage dans une mutation
structurelle profonde marquée par I'exigence de qualité et la transition digitale, la maitrise de la
temporalité managériale s'affirme non plus comme un simple attribut fonctionnel, mais comme
le socle de la résilience stratégique des €tablissements éducatifs. L'ouverture majeure de ce
travail appelle a dépasser la vision du temps comme discipline personnelle isolée pour l'inscrire
dans une perspective d'institutionnalisation. L'enjeu futur est de transformer la gestion du temps
en un levier de performance collective. Mes travaux de recherches ultérieures devront se
consacrer dans ce sens a d'étudier comment une culture temporelle partagée peut favoriser la
création de valeur et renforcer les capacités dynamiques des établissements face aux mutations
du secteur éducatif.
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