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Secrétariat
du Conseil du trésor

Québec m

Notre rapport av temps

Notre rapport au temps s’est considérablement modifié au cours de
la derniere décennie. En effet, nous avons I'impression que le temps
s’accélere et que nous en manquons souvent pour faire ce que l'ona a
faire. IInous semble aussiqu’il est plus fugace, qu’ilnous échappe, qu’il
devient de plus en plus difficile de le gérer efficacement. Et pourtant le
temps est une donnée objective ! Que se passe-t-il réellement ?

Au cours de la prochaine année, Echange cherchera a comprendre le
rapportquenous entretenons avecle temps et a explorer les conséquen-
ces de nouveaux phénomenes liés au temps. Pour aborder ce theme, le
comité d’orientation a prévu un diptyque. Le premier numéro traitera
des phénomenes sociaux et organisationnels et le second sera consacré
aux conséquences qu’entrainent ces phénomenes sur la personne et
aux moyens de maintenir I'équilibre personnel.

Dans ce premier numéro, nous entrons dans le vif du sujet en vous
présentant le vécu d'un gestionnaire d’expérience. Puis, nous pour-
suivons notre réflexion en faisant un tour d’horizon sur la place qu’a
occupé le temps a travers les époques. La section Expérience managériale
ouvre la thématique du rapport au temps dans le contexte particulier
de la fonction publique, en compagnie de monsieur André Trudeau,
qui a tout récemment quitté la fonction publique pour prendre sa
retraite et qui s’est illustré dans plusieurs postes stratégiques au sein
de I’appareil public. Pour la section Dossier, I’entrevue avec monsieur
Daniel Mercure, professeur au département de sociologie de1’'Univer-
sité Laval vient compléter et enrichir la réflexion sur le temps tout en
abordantles changements sociaux actuels, les fagcons deles comprendre
et de les intégrer.

Enpubliant, depuisune vingtaine d’annéeslebulletin Echange, le Secré-
tariat du Conseil du trésor appuie le développement des gestionnaires
de I'Etat et il continuera d’y contribuer dans le cadre du plan gouver-
nemental de gestion des ressources humaines. Les attentes a 1’égard
des gestionnaires de la fonction publique ne cessent de se multiplier
et exigent du temps. Le temps est donc une préoccupation de plus en
plus présente. En vous présentant cette thématique, nous voulons vous
offrir des pistes de réflexion collective et personnelle et vous aider a
prendre un temps de recul pour mieux recentrer I'action.

Bonne lecture ! N'hésitez pas a nous faire part de vos commentaires,
car nous aimerions savoir si nos articles vous inspirent. Vous trouverez
a l'intérieur de ce numéro, la facon de nous joindre.

Agathe Lapointe
Rédactrice en chef
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Monsieur André Trudeau

Décliner le temps a tous les temps

Propos recueillis par Agathe Lapointe

POUR RENDRE COMPTE DES MANIFESTATIONS DE
NOTRE RAPPORT AU TEMPS DANS LE CONTEXTE
DE LA FONCTION PUBLIQUE, ECHANGE A
RENCONTRE MONSIEUR ANDRE TRUDEAU. POUR
AVOIR TRAVAILLE DANS LA FONCTION PUBLIQUE
QUEBECOISE PENDANT VINGT-CINQ ANS, OU IL
A OCCUPE PLUSIEURS POSTES STRATEGIQUES,
NOTAMMENT CELUI DE SOUS-MINISTRE DANS SIX
MINISTERES DIFFERENTS, MONSIEUR TRUDEAU
A PU OBSERVER DIFFERENTS FAITS QUI ONT
MODIFIE LE RYTHME DE LA FONCTION PUBLIQUE.
IL TEMOIGNE DE CES MANIFESTATIONS ET DES
NOUVEAUX RAPPORTS AU TEMPS AVEC LESQUELS
DOIVENT COMPOSER LA HAUTE DIRECTION, LES
GESTIONNAIRES ET L'ENSEMBLE DES EMPLOYES DE
LA FONCTION PUBLIQUE.

Quels sont les principaux événements qui ont eu
un effet significatif sur le rythme de la fonction
publique ? Quelles en ont été les répercussions
sur les personnes qui y travaillaient ?

Il faut distinguer les changements qui ont affecté
I'ensemble de la société, de ceux qui ont été plus
déterminants pour la fonction publique. ] aimerais
commencer par ceux qui sont plus directement liés
a 'administration publique.

L'un des principaux changements a été le passage
del’ere du développement a celle de la gestion respon-
sable, tant pour les projets a mettre de 'avant que
pour la gestion quotidienne. Lorsque je suis entré
dans la fonction publique, a la fin des années 1970,
nous étions encore dans une période de dévelop-
pement. A cette époque, on proposait des projets,
on élaborait des mémoires de développement qui
étaientaccompagnés d'une demande deressources
supplémentaires. Mais peu a peu, cela s’est trans-
formé : I'accent était mis davantage sur la gestion
etsurle fait qu’il fallait gérer des ressources de plus
en plus rares. Les années 1990 a 1995 ont marqué
un point tournant car on nous demandait de gérer

dorénavant nos programmes avec les ressources
existantes et d’autofinancer nos projets. Le recrute-
ments’estatténué graduellement, de telle sorte que
nous devions nous limiter aux ressources disponi-
bles sur place et revoir nos fagons de faire.

Le phénomene le plus marquant a été sans contredit
l'utilisation de nouveaux instruments de travail :
le développement de l'informatique et 1'utilisation
généralisée de 'ordinateur personnel. Cela s’est
implanté graduellement mais aujourd’hui, rares
sont les professionnels ou les cadres qui n’ont pas
un ordinateur. Ces outils ont permis une amélio-
ration des systemes informatiques de 1’'ensemble
de la fonction publique et une meilleure prestation
des services directs a la population : « C’est un
atout tres important d’avoir a sa disposition un
ordinateur qui permet d’avoir acces aux dossiers
rapidement, d’échanger de l'information a tout
momentetd’avoir qccés, par Internet, aux données
les plus récentes ». Evidemment, ces outils menent
a d’autres enjeux mais ils ont contribué a améliorer
la performance et la productivité del’ensemble des
organismes de la fonction publique.

Les grandesvagues de départsanticipésalaretraite,
ala fin des années 1990 ont entrainé une réduction
importante des ressources. Le cas le plus dramati-
que demeure bien stir celui du secteur de la santé.
Pour les ministeres etles organismes, ces vagues de
départs, qui n’ont pas toujours été suivies par un
renouvellement de la main-d’ceuvre, ont eu pour
effet d’obliger les organisations a revoir leur mode
d’organisation et leur facon d’offrir des services.
Mais la conséquence la plus importante a été le
retard pris a préparer une releve adéquate pour
assurer la continuité.

La multiplication des organismes représentatifs et
leur engagement dans les activités administratives
et politiques, ainsi que 'omniprésence constante
des médias et de l'information, ont rendu plus
complexes la gestion des dossiers et la relation
entre le secteur politique et I’Administration. Ces
phénomenes ont conduit a des réajustements im-
portants dans 'organisation du travail et la gestion
du temps.
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Iy aeuaussitouslesmouvements demodernisation
qui ont amené des bouleversements et des change-
ments dans nos fagons de faire et nos processus afin
delesrendre plus performants et denous permettre
de mieux recentrer nos activités sur les clienteles.
Cespériodes de questionnement étaient nécessaires
et ont conduit a des améliorations importantes de
nos méthodes de travail. Mais elles ont exigé de la
part de ceux qui font le travail au jour le jour, des
efforts constants tout en sollicitant leurs facultés
d’adaptation.

Mais les changements les plus importants sont
ceux qui sont survenus dans la société québécoise.
Sans touslesnommer, plusieurs facteurs ontinflué
surla gestion danslafonction publique :lesaccords
sur le libre-échange, le vieillissement de la popu-
lation, I’accroissement du nombre de femmes sur
le marché du travail, le développement du travail
atypique et des travailleurs autonomes, la muta-
tion de la famille, I'augmentation du nombre de
personnes dépendantes (enfants, personnes agées,
etc.). Cesphénomenes ontobligé les gestionnairesa
revoirles fagons derésoudreles problemes. Certains
de ces changements ont eu un effet direct sur nous
comme travailleurs et ont rendu plus complexe la
gestiondutempsdetravail qu'il faut concilieravecle
temps d’autres activités, notammentla conciliation
travail et famille.

Pourriez-vous nous parler du « temps politique »
et du « temps administratif » et nous expliquer
comment vous avez réussi a harmoniser ces deux
réalités ?

Cette question est tres importante car elle est
spécifique a la fonction publique. Rappelons tout
d’abordlasingularité desrapports entrele politique
et I'administratif : le politique donne la direction et
I'administratif réalise. Evidemment, cette distinction
n’est pas toujours aussi nette mais pour 'essentiel
elle décrit assez bien les roles de chacun. L'instance
qui donne la direction a un mandat fixe et doit agir
dans un temps court 1ié a la nature du mandat. Un
mandat gouvernemental est d'une durée de quatre
a cing ans, mais un ministre demeure en fonction,
sauf exception, de deux a trois ans. D’un autre cot€,
I'instance qui est le maitre d’ceuvre agit dans un
temps plus indéterminé, c’est-a-dire qu’ellen’a pas de
temps précis pour accomplir son mandat, méme si
l'on convient d"un échéancier. Pouvoir intégrer ces
deuxhorizons temporelsetharmoniser correctement
les rythmes de travail distincts de ces deux réalités
sontsans doutel’une des fonctionsles plus délicates
et les plus complexes d"un sous-ministre.

Un sous-ministre doit saisir rapidement les projets
qu’'un ministre veut promouvoir et doit s’en faire

le porteur, tant a I'interne qu’a I'externe. Ce temps
est trés court car il se situe dans les premiers mois
du mandat du ministre et certains ministres sont
plus impatients que d’autres d’agir. Durant cette
période, des fiches sont préparées, ce qui permetau
ministre de voir I’ensemble des dossiers. Certains
ministres trouvent dans les dossiers existants des
projets qu’ils veulent réaliser, alors que d’autres
arrivent avec de nouvelles idées. Ce qui importe
pour un ministre c’est de

sentir que 1'organisation ad-

ministrative prend son projet I FAUT PRENDRE LE TEMPS
DE FAIRE CES AJUSTEMENTS,

SINON ON MET EN
franches avec le ministre sur DIFFICULTE L ORGANISATION
ET LE MINISTRE

ausérieux. Lors du choix des
projets, lerdle dusous-minis-
treestd’avoir desdiscussions

la faisabilité de ces projets.
Une fois les choix arrétés,
le travail du sous-ministre

consiste a faire la jonction

entre le secteur politique et le secteur administratif,
une mission tres délicate car c’est la confiance a
I'égard del’organisation qui est enjeu. Il y a toutes
sortes de conciliations et d"ajustements a faire, qu’il
s’agisse d'un nouveau projet qui n’est pas encore
intégré dans l'organisation ou bien d"un projet en
cours dont on veut changer certaines modalités de
mise en ceuvre.

I faut prendre le temps de faire ces ajustements,
sinon on met en difficulté 1’organisation et le mi-
nistre. L'organisation a aussi un effort a faire et il
nous faut trouver des moyens de faire adhérer les
gensau projet. Lorsquenousréussissons a faire cette
symbiose, c’est-a-direlorsquelerespectmutuel etla
confiance sont établis, les fonctionnaires impliqués
dansleprojettravaillentd’arrache-pied pourlefaire
aboutir. Tout le monde en est alors fier et se sent un
peu le maitre d’ceuvre du dossier.

Le temps politique, plus court et plus exigeant, in-
tervient égalementlorsqu’il s’agit del'imputabilité
duministre devantla population et c’est également
a ce moment que les médias sont fortement impli-
qués. Il y a des cas ou1l'intervention de ces derniers
est préparée, notamment lors des conférences de
presse, mais il y a surtout les cas ot1 le ministre se
fait interpeller & I’Assemblée nationale ou par les
médias. Ce sont des situations qu'une organisation
peutdifficilement controler et quisuscitent presque
toujours un branle-bas de combat parce qu'une
réponse doit étre donnée tres rapidement, géné-
ralement « pour la veille » comme on dit. Il s’agit
d’un aspect tres difficile a gérer car ces situations
ont pour effet de fragiliser une organisation. En
outre, ces situations sont de plus en plus fréquen-
tes et se produisent a tout moment de la journée.
Ce sont des situations qui mettent a rude épreuve
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non seulement l'organisation, mais aussi le mi-
nistre et les personnes qui ont la tache difficile de
répondre aux questions a I'improviste, et parfois a
des moments inopportuns. Il est essentiel qu'une
organisation soit préparée et rodée pour affronter
ces situations car ce phénomene n’est pas appelé a
disparaitre. ]'ai personnellement demandé a mes
gestionnaires de parer a cessituations en prévoyant,
par exemple, une personne-ressource principale et
une autre qui lui est jumelée pour pouvoir répon-
dre, ainsi qu'un moyen de les joindre pour avoir
toujoursl'information pertinente et récentesurles
questions posées.

Il y a siirement eu dans votre carriére des cir-
constances dans lesquelles le temps a été une
variableessentielle. Comment avez-vous abordé
ces situations ?

Je dirais en tout premier lieu que c’est une variable
essentielle dans tout ce qu’on fait. Pour illustrer
cetteaffirmation, je dirais qu'il

UNE ORGANISATION
QUI VIT CONSTAMMENT

y a trois types de temps: le
temps allié, celui qui offre des
occasions de faire avancer les
choses, le temps urgent qui, lui,

DANS UNE SITUATION DE nous manque presque tou-

PRODUCTION URGENTE
A UN PROBLEME
D’ORGANISATION ET DE
PARTAGE DU TRAVAIL

jours et le temps capricieux, celui
qui est ponctué de pauses, de
ralentis et de coups d’accélé-
rateur. Le temps demande du
temps etil faut gérer cela avec
philosophie touten mobilisant

les gens.

Ma carriere a été parsemée de toutes ces catégories
de temps. Le temps allié est un temps ot le contexte
et les occasions sont favorables pour faire avancer
un projet. Le temps ne se présente pas comme un
continuum linéaire et,lorsqu’une fenétre s’ouvre, il
faut étre assez perspicace pour saisir cette occasion
et agir. Cela suppose que I'organisation est préte et
queles conditions sontréunies pourlefaire. Ce sont
des moments tres mobilisateurs o1 tout semble se
conjuguer pour régler une question ou pour faire
avancer un dossier.

Le temps urgent, c’est celui ou il faut faire vite.
Comme je ]’ai mentionné précédemment, ce temps
se présente lorsqu'un ministre est interpellé a1’ As-
semblée nationale ou par des journalistes. Ce sont
des situations d’urgence qu’une organisation doit
prévoir et elle doit se préparer a y faire face. Une
organisation qui vitconstamment dans unesituation
deproductionurgenteaun problemed’organisation
etdepartage dutravail. Les processus doiventalors
étre revus ou bien il s’agit carrément d"'un manque
de ressources pour faire le travail. Il importe que la

haute direction analyse ces situations et agisse en
conséquence afin d’éviter qu'une culture d"urgence
ne s’installe comme mode de fonctionnement. Il y
a des secteurs plus sollicités que d’autres, comme
ceux des politiques ou des services a la clientele
et il importe d’essayer de prévoir I'imprévu afin
que le systeme soit en mesure de répondre lorsque
survient une situation ot la crédibilité du ministre
ou celle de I’organisation est en jeu.

Un autre cas de temps urgent est celui, non prévisi-
ble, des situations de catastrophes naturelles ou de
crises. Je me souviens du déluge de 1'été 1996 ot il
fallait faire vite et mette en place tout ce qu’il faut
pour revenir a unesituationnormale et reconstruire
ce quiavaitété détruit. Dans ces situations, le temps
joue contrenous; il fautagirrapidementet mobiliser
les gens. Mais dans un projet mobilisateur qui exige
I'engagement de plusieurs personnes et oiile temps
presse, les personnes agissent rapidement et ne
comptent plus leur temps parce que 'enjeu exige
une contribution intense et efficace. Il y a encore
beaucoup de gens dans la fonction publique qui,
lorsquelasituationl’exige et queleurs services sont
requis, sont préts a consacrer le temps nécessaire.

Le temps capricieux est celui qui est assujetti a diffé-
rents rythmes dans la progression d’un dossier et
que nous ne pouvons pas contrdler. Cette catégorie
de temps est assez fréquente dans la fonction publi-
que : « On commence quelque chose, on monte un
projetetpuis, toutd un coup, il tombe au pointmort ;
c’est comme si, en bateau a voile, on entrait dans
une zone sans vent ». Ce genre de situations crée
des problémes de gestion car il devient difficile de
maintenirlebonmoral des troupes. Ce sontsouvent
desprojets d’envergure et delongue haleine au plan
social ou, parfois, des travaux administratifs repré-
sentant un progres pour 1’organisation, mais vient
un moment o1 I'orientation du projet change, des
démarches ou des consultations supplémentaires
sont nécessaires ou bien l'argent fait simplement
défaut pour y donner suite dans I'immédiat. Il est
important, dans ces situations, de ralentir le tempo,
d’intervenir aupres des équipes pour expliquer la
situation, de prendre avec le personnel un certain
recul et de profiter de ce temps calme pour envi-
sager différentes hypotheses afin de se préparer a
rebondir ; car lorsque le temps allié se présentera,
il faudra que les équipes soient prétes a repartir,
voire a donner un coup d’accélérateur.

Les cadres sont de plus en plus préoccupés par
la gestion de leur temps et ils sont a la recher-
che de solutions car leurs facultés personnelles
sont fortement sollicitées. Quels conseils leur
donneriez-vous ?
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Le temps a toujours été une donnée intrinséque du
travail du gestionnaire, parce que le service qu’il
dirige doit exécuter des taches dans un temps dé-
terminé, avec certains délais ou avec un échéancier.
Etilest vrai quela gestion par résultats et la volonté
d’étre plus performant obligent a une bonne orga-
nisation du travail pour que les équipes réalisent ce
qu’elles ont a faire, qu’elles le fassent correctement
et dans le temps requis.

Il estimportant qu'un cadre soit en mesure de bien
situer les projets dans le temps, de connaitre les
capacités et la disponibilité de son personnel et de
répartir le travail conformément a cette évaluation.
I doit étre capable de reconnaitre les différentes
sortes de temps auxquels son organisation aura a
faireface etil doitadapterletravail en conséquence.
I est inutile, par exemple, de mobiliser tout le
personnel prématurément ou lorsque le moment
n’est pas propice. Dans un autre sens, également
pour les projets majeurs qui connaissent toujours
des hauts et des bas, il est important de « se tenir
sur le qui-vive » pour étre prét a réagir lorsqu’il
faudra accélérer le rythme, mais cela n’est pas
simple a réaliser.

Il y a cependant des types de temps dont toute
I'organisation est responsable et qui ne reposent
pas uniquement sur les épaules du gestionnaire.
C’est le cas, par exemple, de la préparation des
documents statutaires, des rapports annuels de
gestion ou del’information a fournir au ministre au
débutdelasession parlementaire. Les gestionnaires
et la direction de l'organisme doivent travailler
a I'aménagement de ces moments pour faciliter
I'exécution de ces taches dans les unités de travail.
II est souhaitable de structurer les temps prévisi-
bles de maniere qu’on puisse les voir venir et les
insérer correctement dans1’ensemble des activités,
en harmonie avec les autres temps de l'unité. Un
gestionnaire qui dirige une unité susceptible d’étre
souvent interpellée doit prévoir les ressources ca-
pables de réagir rapidement a ce type de situation.
Il n’est pas toujours facile pour un gestionnaire de
répondre rapidement et efficacement a de telles
exigences, mais une organisation est contrainte de
faire face a cette réalité et ’ensemble des gestion-
naires doivent s’organiser en conséquence. Il est
possible que dans certains secteurs d’activité, la
surcharge de travail suscite des problémes. Il est
alors important que les gestionnaires et les autori-
tés s’en occupent rapidement pour y apporter les
solutions appropriées et faire les ajustements qui
s'imposent, méme si cela entraine des modifica-
tions de mandats, des révisions de processus ou le
transfert de ressources.

Ces derniéres années, la gestion a changé de fagon
significative et je dirais que, pour le gestionnaire,
le principal facteur d'une gestion réussie repose
sur sa capacité de bien gérer son personnel et de le
mobiliser. Il est vrai qu’aujourd’hui la gestion est
devenue un art en soi, pour ne pas dire un casse-
téte. Il faut gérer non seulement son temps et celui
de son unité mais aussi, phénomene plus récent,
apprendre a gérer en tenant compte du temps de
chacune des personnes de son unité.

J’aimerais souligner le fait

que le cadre est un joueur-
clé dans une organisation :

uneéquipe de gestionnaires
motivés, cela fait toute la

C’EsT POURQUOI IL NE FAUT
lorsquun sous-ministre a ~ JAMAIS ATTENDRE D’ETRE A
BOUT POUR AGIR

différence, non seulement
quant a la performance de
I'organisation, mais aussi pour ce qui est des res-
sources humaines et du climat de travail. Placé au
carrefour des attentes de la direction et des réalités
complexes que viventles personnes quisontsous sa
responsabilité, le gestionnaire ne doit pas se prendre
pour un super héros. Il doit se préoccuper de son
équilibre, de son propre rythme de fonctionnement
pour étre a son meilleur. Le plus important est de
se garder du temps pour soi, de prendre du recul
et de la distance. En somme, le gestionnaire doit
se définir un style de gestion qui corresponde a sa
personnalité et & son mode d’organisation, a son
genredevie,en relation, bienstr, avecsonmandat
et avec les ressources dont il dispose.

Ainsi, le cadre doit étre capable de mettre quelqu'un
a la porte de son bureau pour finir un travail ur-
gent ou pour terminer son courrier. Il peut ne pas
donner une réponse immédiate a quelqu’un qui se
faitinsistantlorsqu’il est fatigué ou encore lorsqu’il
est simplement 1’heure de partir. Tout réside dans
la facon de faire qui doit étre empreinte de respect
pour son interlocuteur ; c’est pourquoi il ne faut
jamais attendre d’étre a bout pour agir.

Un nouveau courant semble émerger, un nou-
veau type de gestionnaires et de personnes qui
s’organisent pour concilier travail et famille,
temps organisationnel et temps individuel. Que
pensez-vous de ce courant ?

Je dirais que c’est 'avenir. Il est déja présent mais
nous sommes parfois désemparés parce que les
moyens pour y faire face ne sont pas toujours
disponibles, surtout pour ce qui est de la concilia-
tion travail et famille. Aujourd’hui, nous passons
notre temps a gérer des temps et les plus grands
stress surviennent lorsque nous n’arrivons plus a
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concilier tous ces temps : le temps du travail avec
le temps d’aller chercher les enfants a 1’école ou a
la garderie, le temps de s’occuper de sa mere ou de
son pere malade, le temps de partir en vacances,
etc. Ces différents temps sont tres compartimentés
etle moindre déreglement del’un de ces systemes
se répercute sur les autres et bouleverse l'activité
de plusieurs personnes. Il faut étre un véritable
virtuose de la gestion des personnes pour imaginer
des solutions adaptées a cette réalité émergente.

Une des pistes envisageables est de favoriser le tra-
vaila domicile. Avecles moyens informatiques dont
nous disposons maintenant,
le lieu de travail commence

I1. FAUT ETRE UN VERITABLE @ perdre de son importance

pour certains secteurs qui

VIRTUOSE DE LA GESTION s’y prétent mieux, comme
DES PERSONNES POUR

la préparation d’avis ou
de documents de réflexion.

IMAGINER DES SOLUTIONS  Ayec le travail a domicile,
ADAPTEES A CETTE REALITE leshoraires deviennent plus

EMERGENTE

flexibles et permettent d’in-
tercaler le temps de travail

avec d’autres responsabi-
lités. Cette formule offre
des solutions intéressantes a condition qu’elle soit
supervisée et qu’elle fasse 1’objet d’un suivi. Pour
le gestionnaire, cela signifie qu’il a une relation de
confianceavecsonemployé, qu'il suitrégulierement
ses travaux et qu’il communique avec celui-ci par
téléphone ou par courriel. L'expérience de télétra-
vail, menée il y a quelques années au ministere des
Transports, s’est avérée positive. Cette possibilité
devrait étre plus accessible a ceux qui en ont be-
soin pour favoriser la conciliation du travail et de
la famille. Toutefois, il appartient au gestionnaire
de voir s’il est a I’aise pour gérer des personnes a
distance.

Une autre piste est une plus grande flexibilité des
horaires qui existe déja a une petite échelle. Encore
la,ilfautqueles moyens dontdisposele gestionnaire
etlesmandats quilui sont confiés soient compatibles
avec cette situation.

Pour le personnel qui offre des services directs a la
population, ilfautregarder ducoté del’organisation
dutravail etdeshoraires de travail pourles adapter
a ces situations émergentes.

Je demeure convaincu que le milieu de travail doit
évoluer, non seulement dans la fonction publique,
mais aussi a 1'extérieur, pour permettre plus de
flexibilité. Avecle temps, cette évolution va prendre
de l'importance, car il ne sera plus possible de con-
sacrersavieauneseuleactivité principale, il faudra
la concilier avec d’autres qui prennent, méme au
quotidien, une place sans cesse croissante. Plusieurs

pistes sont donc a explorer et les conditions pour le
faire sont bonnes puisque les moyens technologi-
ques sont de beaucoup supérieurs a ceux dont on
disposait, il n’y a pas si longtemps encore.

Vous avez récemment quitté le monde du travail
pour prendre votre retraite. Comment avez-vous
abordé cette étape par rapport a votre emploi
du temps ?

Le plus grand changement a été de reprendre le
contrdle de mon agenda. Le fait d’étre a la retraite
ne signifie pas pour autant que 1’on renonce a tout
travail ou a toute activité de production. La retraite
offre la possibilité d"accomplir une activité comme
onl’entend, en controlant le temps pour la réaliser.
C’est pourquoi les vacances ou la retraite séduisent
autant: parce qu’elles permettent de faireles choses
a notre rythme.

Ce que la retraite offre de plus stimulant est la
possibilité de réaliser un travail bien fait, dont on
est satisfait, de prendre le temps nécessaire pour
le faire sans échéance fixe et méme de prendre le
temps pour que les choses mfirissent vraiment.
On peut méme ne rien faire et y trouver un plaisir,
une satisfaction. Mais peu importe ce que 1’on fait,
il faut le situer dans le temps et ’harmoniser avec
les autres activités et avec les personnes de son
entourage.

Letravail aubureauasesbons cotés : on sait quand
sa journée de travail commence et quand elle est
finie. A la retraite, on n’a plus de repéres et il faut
alors s’organiser. L'attitude a adopter face a ce que
I'on a a faire n’est pas tres différente de celle que
I'on avait au travail. Il faut gérer son temps avec
intelligence, en tenant compte de ceux quinous en-
tourent, et avec un souci de sa propre personne, de
sa vie affective, de sa santé physique et mentale.

Et puis, ne vous en faites pas, méme a la retraite, il
peut arriver qu’on manque de temps ! Fi
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D OSSIER

Entre temps social et temps individuel :

un retour a I’ équilibre

Propos recueillis par Agathe Lapointe

POUR MIEUX SAISIR LES PHENOMENES ACTUELS
QUI TOUCHENT LA THEMATIQUE DU TEMPS, UNE
REFLEXION S'IMPOSAIT SUR L'EVOLUTION DE LA
SIGNIFICATION DU TEMPS ET SUR SES REPERES.
ECHANGE A DONC RENCONTRE MONSIEUR DANIEL
MERCURE, PROFESSEUR AU DEPARTEMENT DE
SOCIOLOGIE DE L'UNIVERSITE LAVAL. A TITRE DE
SOCIOLOGUE, MONSIEUR MERCURE S'INTERESSE
A LA CULTURE MODERNE, SOUS L'ANGLE DE SES
RAPPORTS AU TEMPS. IL A ETE FONDATEUR, PUIS
RESPONSABLE DU COMITE DE RECHERCHE « LES
TEMPS SOCIAUX » AFFILIE A L’ ASSOCIATION
INTERNATIONALE DES SOCIOLOGUES DE LANGUE
FRANCAISE. LE TRAVAIL DU COMITE A DONNE LIEU
A DIVERS PROJETS DE RECHERCHE, PUBLICATIONS,
ARTICLES ET COMMUNICATIONS SCIENTIFIQUES
SUR LE SUJET. MONSIEUR MERCURE EST L’ ACTUEL
PRESIDENT DE L"ASSOCIATION INTERNATIONALE
DES SOCIOLOGUES DE LANGUE FRANCAISE ET
POURSUIT DES TRAVAUX SUR LE THEME DU TRAVAIL
ET DES ORGANISATIONS.

La signification du temps a changé avec les
époques. Pourriez-vous retracer I’évolution de
la représentation du temps ?

La notion de temps social et la notion de tempora-
lité vécue

Pour retracer cette évolution, une distinction préala-
ble s'impose entre la notion de temps social et celle
de la temporalité vécue. Le temps social recouvre
les modes institutionnalisés d"activités comme par
exemple le temps du travail, le temps des loisirs, le
temps delafamille, le temps religieux. La deuxieme
notion, celle de la temporalité, désigne la réalité
vécue par les individus, par les groupes. Plus pré-
cisément, cette notion renvoie a la multiplicité des
représentations du temps et au rapport complexe
qu’entretiennent unindividu ouun groupeavecles
trois grands axes du temps qui sont le passé, le pré-

sent et le futur. Une comparaison entre les sociétés
traditionnelles et les sociétés modernes avancées
aide a comprendre comment cette représentation
a évolué a travers les époques.

Les sociétés traditionnelles et les sociétés moder-
nes

Dans les sociétés traditionnelles, le temps social
est un temps rural, un temps éminemment cycli-
que, un temps fondé sur la tradition : « ce qui a
été justifie ce qui est et ce qui sera ». Ces sociétés
ont une conception particuliere de I’avenir qui est
plus un a-venir qu'un futur. Leur représentation de
l'avenir est davantage ce qui vient a nous que ce
vers quoi on va et les pratiques sociales sont plutot
des pratiques de prévoyance que de prévision.
Précisons ici que la prévoyance consiste a prendre
un ensemble de dispositions face a ce qui peut ou
ce qui doit arriver, alors que la prévision consiste
a quitter un présent pour en mettre un autre en
place, a faire des projets qui s’emboitent dans des
plans en vue de construire ce futur. Les lignes de
viede cessociétés sont davantage marquées par des
étapes prédéterminées otiles périodes de transition
prennentlaforme derituels venanten quelque sorte
sanctionner le passage d’un état a un autre. Dans
ces sociétés, il n'y a pas en soi de période de crise
d’adolescence ou de période de questionnement
puisque les lignes de vie sont prédéterminées et
balisées. Il y a une fusion d’espace et de temps, un
accord profond entre le temps social et la tempo-
ralité vécue.

Les sociétés modernes se situent dans un registre
assez différent. Ce sont des sociétés marquées par
I'idéologie du progres, soit une conception du
déroulement des événements qui leur confére une
tendance vers le meilleur : « demain sera mieux
qu’aujourd’hui et demain n’est pas ce qui doit
étre adapté a ce qui existait ». Ce sont des sociétés
de la prévision, du calcul rationnel, et I’avenir est
percu comme un futur a conquérir, ce vers quoi
on va. Ces sociétés tentent d’avoir une emprise
beaucoup plus grande sur le temps que les sociétés
traditionnelles. La prévoyance fait encore partie de

Monsieur Daniel Mercure
Département de sociologie
Université Laval

Tel. : (418) 656-2131 poste 3164
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la vie quotidienne puisqu’il est toujours utile de
prendre des dispositions face a ce qui peut ou doit
arriver maislesreprésentations del’avenir prennent
une place importante; elles vont dans le sens des
projets a batir, pour aller au-dela de ce qui est. Ces
représentations modifient profondémentle rapport
au présent parce quele présentn’est plus une durée
au sens du terme durare. Il est en quelque sorte une
absence, car il est pensé en fonction d’un présent
autre qui est a construire. Le présent est réduita un
simple moyen pour atteindre une autre fin. Dans
cette perspective, le présent est plus un actuel, une
durée sans densité, une transition pour parvenir a
quelque chose d’autre. Le présent est pensé dans
’absence car il est pensé comme un moyen.

Quantauxlignesdevie, c’est-a-direles temporalités
vécues, ellesse sont diversifiées parce qu’'iln’y a pas
de lignes prédéterminées comme dans les sociétés

traditionnelles. L’extension

I1. DEVIENT DIFFICILE
DE NE PAS SE LAISSER
ENTRAINER DANS LA
RAPIDITE DES ECHANGES  deschoix qui sontde moins en

de la période de I'adolescence
dans notre monde actuel en
est un signe vivant. On assiste
aussiaunphénomenederéver-
sibilité qui se manifeste dans

moins définitifs, les lignes de

vie étant discontinuesavecdes
retours en arriére. Ce sont des changements assez
importants qui touchent notre rapport au temps et
qui se sont accentués au cours des dernieres décen-
nies. L'une des caractéristiques fondamentales des
sociétés actuelles est cette distorsion entre le temps
social et la temporalité vécue par les individus, car
le temps social des grandes instances économiques
dominantes est fondé sur la linéarité, le progres,
le caractere cumulatif alors que les temporalités
vécues empruntent des voies multiples. C’est un
changement culturel important qui s’accentue.

Dansles sociétés traditionnellesle travail est orienté
par la tache, par son contenu, alors que dans les so-
ciétés modernes il est orienté par le temps avec des
rythmes mesurés et unencadrement temporel strict.
Le temps du paysanest différent de celui dusalarié.
Dans nos sociétés contemporaines, cette derniere
orientation est toutefois en voie de s’effriter sous la
poussée des changements culturels, notamment la
valorisation de 1’autonomie au travail.

On cherche a gagner sans cesse du temps sur le
temps. N'est-on pas en train d’assister a un phé-
nomene d’accélération quientraine des tendances
de fond et toutes sortes de conséquences ?

Les technologies

De fait, la cadence de nos activités n’a cessé de
croitre en raison de leur diversification ce qui pose

le probléme de I’harmonisation des temporalités
multiples. Les technologies numériques marquent
I'entrée définitive dans I'époque de la modernité
avancée et elles contribuent largement a 1’accéléra-
tion du rythme de vie. Les actions peuvent se faire
plus rapidement et a distance, ce qui a pour effet
de transformer larelation espace-temps, les actions
sociales se réalisant de plus en plus a I'extérieur de
la particularité deslieux. Ils’ensuitun sentimentde
fragmentation de l’expérience. Il y a de moins en
moins d’actions sociales au sens physique et tactile,
d’interactions en personne, et c’est une nouvelle
donnée qui faconne notre monde.

De plus, la forte circulation de l'information en
temps réel suscite la question dela réflexivité quiest
la capacité d'un individu ou d’une organisation de
constater rapidement le résultat sur I’autre de son
action. En effet, la rétroaction de 1’environnement
arrive de maniere accélérée et, trés rapidement, les
organisations sont dans 1’obligation de s’adapter.
Il y a nécessité, d'une part, d'une plus grande
flexibilité organisationnelle et d’autre part, d'une
plus grande flexibilité dans les taches. Et ces deux
formes de flexibilité, celle de I'organisation et celle
des employés, ne suivent pas le méme rythme. Les
organisations changentplusvite queles taches. Aussi
s’ensuit-il un désaccord grandissant entre le temps
social des organisations et la rapidité avec laquelle
la temporalité quotidienne au travail s’exerce.

L’envahissement de I'information

La densité de I'information, en raison de la quan-
tité de données recues quotidiennement, pose le
probléme de la discrimination entre I'information
importante et secondaire etla difficulté quis’ensuit
est d’harmoniser les actions en conséquence. Dis-
criminer le niveau de pertinence est probablement
la chose la plus difficile a faire. Au méme titre, en
raison de la matérialisation temporelle qui est de
moins enmoins présente et dela cadence quisemble
s'imposer d’elle-méme, il devient difficile dene pas
se laisser entrainer dans la rapidité des échanges.
« Ca se passe tellement rapidement que le gestion-
naire ou le récepteur ne peut que fort difficilement
différer sa réponse : quelqu'un attend devant son
écran ou au bout du fil une réaction immédiate ».
Le rythme considéré sous 1’angle de la rapidité des
changements pose donc un probléme important et
a pour conséquence de ne pas laisser suffisamment
de temps de réflexion pour séparer I'important et
l'urgent de l’accessoire.

La perte de repéres

Onobserveaussides changements sociaux profonds
dont I’éclatement des représentations de 1’avenir.
Nous ne sommes plus en mesure de dégager un
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horizon commun. Le caractere changeant des
organisations, en raison de leur forte réactivité a
la rétroaction de 'environnement, contribue a cet
éclatement. Les représentations de l'avenir et les
temporalités vécues sont multiples, diversifiées
et réversibles. On n’a plus a s’inscrire dans une
trajectoire définitive qui est une sorte de refus de
choix définitifs et on ne veut plus le faire. Méme la
notion de progres qui était une caractéristique des
sociétés modernes est ébranlée par la contestation
des mouvements sociaux et écologistes.

Quatre tendances profondes se dessinent

De fagon générale, on peut soutenir qu’il se dégage
quatre tendances de fond qui, du point de vue cul-
turel, marquent nos sociétés modernes avancées :

1. La réversibilité du temps et la revendication
a la réversibilité du temps. De nos jours, les
lignes de vie des individus sont de plus en
plus réversibles, marquées par exemple par
des retraits et des retours sur le marché du
travail. Les organisations sont aussi soumises
a ces phénomenes de réversibilité temporelle.

2. Laquéte d'une grande densité du présent qui
est une forme de réaction au présent percu
comme un moment de transition vers quelque
chose d’autre. Ce besoin de vivre le présent
intensément est fondamental. L'avenir existe
toujours mais il occupe une place beaucoup
moins importante.

3. Laffirmation d'une culture de 1’épanouisse-
ment qui est une forme d’ambition expressive
desoietdesestalents dansla durée du présent.
Cette tendance commencée dans les années 70
se poursuit.

4. Laquéte d’équilibre entre les différents modes
d’activité, pas que le travail, pas que la famille, et
un certain équilibre entre tous les modes afin
de réduire la distorsion entre le temps social
et les temporalités vécues.

Ces quatre tendances culturelles, on les retrouve
surtoutchezles plusjeunes. Elles posentle probleme
de la temporalité vécue telle qu’elle se développe
aujourd’huietelless’enracinent dansles différentes
catégories de la société.

Quels sont les principaux défis des gestionnaires
face a ces phénomenes ?

Les défis sont énormes et complexes et je dirais
qu’il y en a deux principaux.

Intégration des changements culturels profonds

La prise en compte, dans les politiques de gestion,
des changements culturels profonds en cours est
certainement le premier défi a relever. De fait, les
quatre tendances culturelles présentées ci-dessus
s’affirmentde plusenplus, tendances qui posentdes
problemes extrémement complexes, carellessonten
action simultanée. Chaque tendance en elle-méme
peut faire ’objet d"une remise en

question. On obtient un tableau
d’ensemble de la construction
sociale qui est a I'ceuvre lorsque
les quatre tendances sont prisesen

que nous avons de la difficulté a
saisir cela parce que nous avons
des catégories d'analyse étanches
qui n’ont pas été congues pour
tenir compte de ces phénomenes
dont le caracteére est, d’une cer-
taine maniére, contradictoire. Le

ON N’A PLUS A
S’INSCRIRE DANS UNE
considération ensemble. Je crois  TRAJECTOIRE D EFINITIVE
QUI EST UNE SORTE
DE REFUS DE CHOIX
DEFINITIFS ET ON NE
VEUT PLUS LE FAIRE

défides gestionnaires sera d’inté-

grer la nouvelle main-d’ceuvre et les changements
culturels profonds. Pour faire cette intégration, les
gestionnaires devront, d'une part, bien intégrer les
temporalités vécues par cette nouvelle génération
et, d’autre part, mettre en accord le temps de 1’or-
ganisation avec ces temporalités.

Cette question peut étre illustrée par I'examen des
valeurs qui régissent les formes de mobilisation au
travail. Grosso modo on peut repérer quatre formes
principales d’orientation au travail :

1. Une forme d’orientation au travail ancienne
fondée sur le travail comme devoir, soit une
forme d’ethos traditionnelle du travail trés nor-
mative. Elle estde moins enmoins présente dans
le monde contemporain soumis a 1’éclatement
des valeurs traditionnelles.

2. Une forme d’orientation davantage liée au
relationnel c’est-a-dire qu’on aime étre au tra-
vail parce qu’on est avec les autres. Dans cette
orientation, la présence au présent, aladurée, a
ce qui est vécu est grande dans le rapport avec
les autres.

3. Une forme d’orientation vers le travail, plutot
instrumentale, c’est-a-dire que l’activité de
travail est un moyen d’atteindre une fin a
I'extérieur du travail.

4. Une forme d’orientation vers le travail qui est
plutot expressive, ¢’est-a-dire que I'activité du
travail est percue comme un lieu de création,
d’épanouissement.
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Il peut étre difficile a un gestionnaire de porter un
jugement adéquat lorsqu'une personne cherche
I'équilibre entre les différents modes d’activité que
sontla famille, leloisir et autre. Le gestionnaire peut
conclure que pour cette personnele travail est plutot
denature instrumentale, alors que ce n’est pas tout
a fait cela, puisque cette personne est aussi dans
I'affirmation d’une culture de l'épanouissement.
En bref, si on essaie de trancher le cas par rapport a
I'une oul’autre catégorie, ons’apercoit quelaréalité
vécuen’entrenidansl’unenidansl’autre, mais dans
un ensemble, ce qui oblige a penser différemment
la gestion des ressources humaines.

Bien repérer les temporalités implique que le
gestionnaire doit repérer I'importance accordée
a certains modes d’activité plus qu’a d’autres, les

formes d’équilibre recherchées,

la fagon dont les personnes

pas de soi. Se ménager de facon systématique des
moments de réflexion, par exemple planifier heb-
domadairement 1’équivalent d’une demi-journée,
autre que le samedi matin, sans téléphone et sans
rendez-vous, afin de réfléchir aux nombreuses
distorsions organisationnelles qui l’éloignent de la
mission et des objectifs prioritaires, peut étre une
stratégie personnelle trés efficace pour se recentrer
sur 'essentiel et mieux concilier le temps de 1’or-
ganisation et la temporalité de la main-d’oeuvre.
Q’une telle activité puisse étre considérée comme
un luxe par un gestionnaire signifie simplement
que son organisation ne peut se permettre le luxe
d’en faire fi. F

vivent par rapport au présent
et dont elles se représentent
leur avenir, la place qu’occupe
l'organisation dans leur vie
et la facon dont ils se voient
par rapport a l’organisation.

DANS UN LANGAGE
SIMPLE, CA S’APPELLE
« ETRE A L’ECOUTE DE

SES EMPLOYES »

Dans un langage simple, ¢a
s’appelle « étreal’écoute de ses
employés » etlerole du gestionnaire est de prendre
ces dimensions en considération, dans la mesure
du possible, dans les politiques quotidiennes d’or-
ganisation des activités de travail.

Vision des priorités de |’organisation

Le deuxieme grand défi des gestionnaires est d’en
arriver a une vision claire et partagée des priorités
del’organisation. L’organisation exigela flexibilité,
en raison de la nécessité de s’adapter rapidement
auximpératifs del’environnement. Toutefois, cette
quéte de souplesse doit étre associée a une grande
diffusion dela mission et des priorités del’organis-
me particulierementaupres des principauxacteurs,
d’out I'importance de partager avec tous la vision
des priorités. La formation des employés centrée sur
la mission plutdt que sur les technicalités du travail
me semble essentielle pour quela flexibilité dansles
activités corresponde a la mission. La solution est
souvent solidaire d"une politique d’aplatissement
des niveaux hiérarchiques, donc d’une meilleure
stratégie de communication interne.

Condusion

La question centrale qui se pose aux gestionnaires
me semble étre celle de la notion d"urgence qui est
leur véritable béte noire, le monstre chronophage
quin’a de cesse de les éloigner de 1'essentiel. Tout
gestionnaire devrait avoir une vision claire de ce
que représente une véritable urgence. Cela ne va

Sculpture de neige réalisée dansle cadre du Carnaval de Québec, Edition
février 2004. Lasculpture et le texte qui l'accompagne sont ' euvre de
Raymond Gervais, capitaine, Michel Bédard et Pierre Larouche.

PRENDRE LE TEMPS

A travers les temps, au gré des saisons et au
centre des courses folles contre la montre qui
caractérisent notre quotidien, les secondes
s'écoulent telles les grains de sable dans le sablier...
inlassablement.

Le temps!

Il était... Il est... Il sera...

Qu'il soit d'hier, d'aujourd’hui ou de demain, le
temps est un présent. Grace 4 lui tout est possible,
son pouvoir est grand : « L'homme ne fait pas
avancer le temps, le temps fait avancer 'homme. »
Mais C'est I'homme qui a entre ses
mains le pouvoir de décider de son sort et de...

« PRENDRE LE TEMPS » quand il vient, car il sen ira...
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l IVRES

Le culte de I'urgence
Nicole Aubert avec la collaboration de Christophe Roux-Dufort,
Flammarion, France, 2003, 376 p.

HM1176 A889¢ 2003 GMC

« Pasle temps » ! A lamétaphore traditionnelle du
temps qui passe et s’écoule a succédé depuis peu
celle d'un temps qui se comprime et s’accélére, un
temps qui nous échappe sans
cesse et dont le manque nous
obséde. Avec 'avenement de
la communication instanta-
née et sous la dictature du
«temps réel » qui régit
I’économie, notre culture
temporelle est en train
de changer radicale-
ment. L'urgence a en-
vahi nos vies : il nous
faut réagir « dans
l'instant », sans plus
avoir le temps de
différencier]’essentiel de
l"accessoire. Ce regne du court
terme absolu produit des effets contras-
tés. Certains, « shootés » a l'urgence, ont besoin
de ce rythme pour se sentir exister intensément.
En triomphant du temps, ils ressentent l'ivresse
de pouvoir vaincre la mort. Dans d’autres cas, le
climat de pression est tel qu’il corrodeles individus
qui déconnectent brutalement, comme sous !'effet
d’une surchauffe énergétique intense, ou sombrent
dansladépression, comme pour tenter de « ralentir
le temps ». Plus globalement, que ce soit dans le
domaine de la famille, de la quéte spirituelle, des
modes de thérapie ou méme de la littérature, le
régne du temps court supplante celui du temps
long. Dans une société fonctionnant souvent sur
l'unique registre de la réactivité, se dessine ainsi
le visage d'un nouveau type d’individu, flexible,
pressé, collant aux exigences de l'instant ou a la
jouissance qu'il procure et cherchant dans!'intensité
du moment une immédiate éternité.

Nicole Aubert, sociologue et psychologue, est professeur
a I'Ecole Supérieure de Commerce de Paris (ESCP-
EAP). Elle a mené de nombreuses recherches sur le coilt
humain de la performance et est auteur ou co-auteur de
plusieurs livres dont, notamment, Le Cofit del’excellence
et Le Stress professionnel. Christophe Roux-Dufort,
professeur @ EM Lyon, est I'auteur des chapitres 7 et
8 de ce livre.

++4+

Le syndrome de chronos

Du mal travailler av mal vivre

D. Ettighoffer, G. Blanc, Dunod, Paris, 1998, 283 p.
HD 69 B927 E85s 1998

A un moment de I'histoire ott nombreux sont ceux
quis’interrogentsurlebien fondé delaréductiondu
tempsdetravail, Le syndrome de Chronos montreles
ravages d'un conflit qui oppose le temps des hom-
mes etle temps des machines, et pose un diagnostic
critique sur notre consommation du temps.

Les auteurs analysent de facon précise les désé-
quilibres engendrés par les nouvelles technologies
de l'information et de la communication (NTIC) :
zapping mental, déstructuration des espaces de
travail, pression du temps réel, sollici-
tations permanentes, confusion entre
temps privé et temps professionnel,
etc. Ces phénomenes amplifient les
perturbationsdumondedutravail, déja
désemparé par la pression productiviste
et les restructurations permanentes. Les
nouveaux temps modernes sont a l’ori-
gine d'une médicalisation croissante de
la vie active, conséquence du stress et des
« télénévroses ». Un mal travailler et un mal
vivre qui cofitent trés cher a la collectivité et
aux entreprises.

Fondé sur trois ans de recherches documentaires
etd’entretiens, cetouvrage propose des recomman-
dationsaux pouvoirs publics etaux entreprises pour
faire face au syndrome de Chronos : réduction de
I'intensité du travail contre I’allongement de la vie
active, rénovation du réle de la médecine du tra-
vail, et politique des revenus adaptée a la mutation
actuelle de I'économie du travail et du capital. En
définitive, Le syndrome de Chronos plaide pour une
écologie du temps, un temps qui, selon les auteurs,
n’a pas de prix... comme la vie.

Denis Ettighoffer,ancien directeur du développement des
NTIC pour Bossard Consultants, il est président fonda-
teur d’Eurotechnopolis Institut, consultant en manage-
ment et organisation. Il est I"auteur de plusieurs ouvrages,
dont I"Entreprise virtuelle (Odile Jacob, 1992).

Gérard Blanc, ingénieur civil des télécommunications,
il est directeur d’études a Eurotechnopolis Institut. Il a
dirigé plusieurs ouvrages collectifs, dont le travail au
XX1¢siecle (Dunod, 1995).
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Prendre le leadership des compétences

Le réveil dv management

Pierre Dionne, Editions du Renouveau Pédagogique Inc., Canada,
2004, 161 p.
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« Exercer un leadership mobilisateur » : 'expres-
sionestdes plusséduisantes... et]’objectif faitréver.
Maisest-ce qu’onnaitleader ousionledevient ? Les
opinionssont partagées. Pendant queles gourousen
débattent, les organisations craignent une pénurie :
mangquera-t-on de véritables meneurs d’hommes a
I'’heure otiles cerveaux, cenouvel or gris, deviennent
un avantage concurrentiel crucial ?

Les dirigeants en sont souvent restés au mythe
du héros solitaire de leur enfance. Mais le
héros a eu son heure : victimes des méthodes
de gestion d'une autre époque, les leaders
d’hier titubent. Le management classique
ne tient plus la route et les leaders doivent
se réformer. La gestion des intelligences
passe désormais par des sentiers nou-
veaux. Les reperes sont la pour qui
veut bien les voir : de toute évidence,
le leadership n’est pas inné, il tient a
des comportements précis, repose
sur une nouvelle vision.

L’entreprise n’est jamais plus intel-
ligente que ses hommes. Le manage-
mentdoitlibérerle potentiel qui sommeille :il
doitsortir des sentiers battus et créer lemanagement
de demain, celui qui misera sur les hommes et sur
leur potentiel. L'heure est venue de se tourner vers
l'or gris, de mettre les cerveaux en réseau : place
au leader mobilisateur !

Pierre Dionne, Ph.D. (relations industrielles) et M.A.
(orientation et counseling), est professeur titulaire au
Département de management de la Faculté des sciences
de I'administration de I'Université Laval, a Québec. Il
est directeur général de la formation continue ainsi que
directeur du certificat en leadership du changement et du
certificat en gestion des organisations. 1l est également
responsable du cheminement de la maitrise en gestion
et développement des organisations.
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* Vous pouvez emprunter ces livres en communiquant avec
la bibliothéque administrative de 1'édifice Marie-Guyart au
(418) 643-1515. Ces livres sont également en vente dans toute
bonne librairie.

R EPERES

Le temps des villes

L’évolution des modes de vie entraine de plus
en plus d’écart entre le rythme des services et les
rythmes de vie des citoyens. Les horaires sont de
plus en plus décalés en soirée et les fins de semaine,
phénomeéne qui donne lieu a de nouveaux besoins.
Parallelement, le temps libre est de plus en plus
important en raison de la réduction du temps de
travail, du nombre grandissant de personnes a la
retraite et de personnes vivant des situations de
chomage ou de travail a temps partiel non choisi.

Plusieurs villes européennes ont créé des structures
appelées « Bureau des temps » pour analyser ces
phénomeénes et harmoniser le rythme des services
aux rythmes de ses habitants.

Nous vous proposons trois sites qui vous donneront
del’information pertinente sur ce conceptdebureau
des temps et sur les expériences menées dans les
villes européennes.

http:/lwww.ville.gouv.fr/pdf/dossiers/temps/temps-mer-
cure.pdf

http:/lwww.paris.fr/fr/citoyennete/bureau_des_temps/

http://www.francas.asso.fr/Hub/PortaillFRANCAS_PUB.
nsf/0/50ED7BA3AA2671B7C1256C8D004B421D/$File/Bul-
letin_temps_4.pdf

PRENEZ LE
TEMPS DE
NOUS ECRIRE

Les articles du
bulletin Echange suscitent
des commentaires?

N’hésitez pas a nous les faire
connaitre en nous écrivant
a ’adresse courriel suivante :

bulletin.echange@sct.gouv.qc.ca

Nous apprécierions
recevoir une rétroaction
de votre part.
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