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Au moment ou nous écrivons ce livre, deux avis s’opposent concernant
I'évolution du temps de travail. D’un coté, les partis politiques de droite
et les organisations syndicales patronales militent en faveur de 'aug-
mentation du temps de travail pour accroitre la productivité. De 'autre,
les partis de gauche et les organisations syndicales de salariés pronent la
réduction du temps de travail a 32 heures, voire 28 heures sur 5 jours,
au nom de 'amélioration de la vie des salariés. Mais il existe une troi-
sieme voie, expérimentée par une poignée de dirigeants, dont I'ambition
est de mieux concilier ces deux attentes: la semaine de 4 jours.
Utopique ou réaliste, la semaine de 4 jours est 'objet de nombreux
débats et 1l y a fort a parier qu’elle deviendra un sujet majeur pour les
entreprises dans les mois a venir.

s

Nous nous sommes intéressés a ce sujet durant I’été 2022. Pour étre
honnétes, nous n’aurions jamais imaginé que nos recherches aboutiraient
a I’écriture de ce livre, car notre représentation de la semaine de 4 jours
se limitait a I’époque a une meilleure gestion du temps et des priorités
et nous ne savions pas trop quoi écrire, a part que ce rythme de travail
nous semblait étre une meilleure réponse que le travail a distance a la
revendication d’un meilleur équilibre de vie de la part des Frangais
depuis la crise liée au Covid-19.

En quéte d’informations, nous avons débuté en lisant tous les articles
que nous pouvions trouver sur Internet, ainsi que le seul livre qui existait
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sur le sujet, La Semaine de 4 jours payés 5!, écrit par Andrew Barnes. Puis,
au fil de la rédaction, nous avons été intrigués par I'augmentation du
nombre d’articles de presse et de reportages sur le sujet diffusés sur des
chaines de télévision grand public.

Assistions-nous a un nouvel effet de mode, un buzz médiatique, ou aux
prémices d’un nouveau « contrat social », qui serait mieux aligné a I’évo-
lution du rapport des Francais au travail depuis la crise liée au Covid-19,
eux qui aspirent a présent a trouver un meilleur équilibre entre temps
professionnel et personnel ?

Pour le savoir, nous avons décidé d’interviewer certaines entreprises qui
se sont approprié ce nouveau rythme de travail, mais aussi celles qui ont
abandonné ce projet ou qui sont revenues a la semaine de 5 jours pour
en comprendre les motifs, car nous avions a cceur d’étre le plus objectif
possible dans notre étude.

Si cette nouvelle répartition du temps de travail peut ne pas convenir a
tout le monde pour les raisons que vous découvrirez dans les pages qui
suivent, les témoignages de la trés grande majorité des entreprises et des
salariés qui 'ont adoptée convergent: non seulement la semaine de
4 jours a des effets bénéfiques pour les salariés, 'environnement, la
société, mais aussi, et surtout, pour les entreprises.

Ce qui n’était au début qu’un simple article de presse est devenu au fil
des semaines un livre porteur d’'une promesse sans équivalent actuel a
notre connaissance : oui, il est tout a fait possible de proposer aux salariés
de bénéficier de 47 jours de repos supplémentaires par an, sans qu’ils
alent a subir de perte de salaire, sans qu’il soit nécessaire d’embaucher
de nouveaux collaborateurs, et avec, cerise sur le gateau, un maintien,
voire, le plus souvent, une augmentation de la productivité individuelle
et de la performance collective!

Siles dirigeants, qui ont eu le courage de proposer a leurs collaborateurs
la possibilité de réaliser en 4 jours ce qui était fait en 5, sans perte de
salaire, étaient principalement animés par le désir d’améliorer leur bien-
étre et de renforcer attractivité de I'entreprise, ils étaient loin d’imaginer
que cela aurait aussi un effet positif sur la productivité.

Certains dirigeants nous ont méme avoué ne pas vraiment comprendre
les raisons de ce résultat. Comment expliquer que cette nouvelle
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répartition du temps de travail ait un impact aussi fort sur I'épanouis-
sement individuel et la performance collective ? Nous nous sommes
donc mis en quéte de comprendre les raisons pour lesquelles la semaine
de 4 jours permettait de parvenir a ces résultats.

Apres des mois de recherches et d’analyses, nous sommes arrivés a la
conclusion que la semaine de 4 jours (ou plus précisément 'attribution
de 47 jours de repos supplémentaires par an pris en charge par 'em-
ployeur) ne se limitait pas a une nouvelle organisation du temps de
travail, mais constituait une réforme de la place du travail dans la vie de
chacun.

Méme si nous estimons que ce rythme de travail ne peut pas étre imposé
a toutes les entreprises comme ce fut le cas avec la loi sur les 35 heures,
ni a tous les salariés, nous pensons néanmoins qu’il est possible, pour
celles et ceux qui le souhaitent, de I'instaurer dans une grande majorité
d’entreprises.

Nous croyons aussi que ce projet a un bénéfice collatéral: celui d’étre
une réelle opportunité de réinventer la collaboration en entreprise pour
mieux concilier équilibre de vie et performance, et surtout instaurer de
nouvelles postures et pratiques managériales, basées sur un principe
«donnant/donnant» pour parvenir a un résultat « gagnant/gagnant».

Nous verrons que son impact est différent selon que 'on considere ce
rythme de travail comme une nouvelle option individuelle, qui vient
s’ajouter a une panoplie de formules de flexibilité de temps de travail
existantes, ou comme une nouvelle norme collective.

Ce que vous découvrirez dans les pages qui suivent ne se veut aucune-
ment étre I'apologie de la semaine de 4 jours et nous ne I'avons pas
érigé en dogme mais plutdt comme un nouveau rapport au temps, qui
nous semble étre une solution plus juste permettant de mieux répondre
a la montée de l'individualisme et a la nécessité de préserver le
collectif.

Ce que nous savons, c’est que ceux qui 'ont pleinement adopté ne le
présentent pas comme un nouveau temps de travail mais comme un
nouveau « temps social»!

Cest ce que nous avions envie de partager avec vous.
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Ce livre est structuré en six chapitres.

Le premier dresse un panorama de la semaine de 4 jours.Vous y trouverez
des informations sur ’évolution de la durée du travail en France et un
inventaire (non exhaustif) des pays et des entreprises qui se sont déja
engagés dans ce nouveau rythme de travail. Nous avons également
considéré utile de rappeler la législation en vigueur ainsi que des esti-
mations de ce que cela représente en nombre de jours travaillés.

Le deuxieme aborde tous les bénéfices qu’offre la semaine de 4 jours,
que ce soit pour les salariés, les entreprises ou I’environnement. Comme
vous pourrez le constater, nous avons dénombré autant, voire davantage
de bénéfices pour les entreprises que pour les salariés.

Le troisieme concerne les lecteurs désireux de savoir comment impulser
la dynamique d’appropriation de la semaine de 4 jours. Bien qu’il n’y
ait pas de méthode universelle, nous avons identifié un chemin composé
de plusieurs étapes qu’il nous semble important de prendre en compte
pour faciliter 'adoption de ce nouveau rythme de travail.

Le quatrieme aborde le cadre qu’il nous semble essentiel d’instaurer
avant de s’engager dans la phase d’expérimentation, et plus particulie-
rement les grands principes a suivre pour que ce soit une réussite.

Le cinquieme intéressera les lecteurs qui souhaitent bénéficier d’exemples
concrets adoptés par les entreprises pour parvenir a un niveau de pro-
ductivité équivalent, et bien souvent supérieur, avec 47 jours de travail
en moins dans 'année.

Enfin, le sixieme concerne les lecteurs qui, bien que motivés, resteraient
encore sceptiques malgré la lecture des cinq premiers chapitres, parce
que nous savons que les habitudes ont la vie dure.Vous y trouverez nos
réponses aux principales objections ainsi que notre analyse des princi-
pales raisons pour lesquelles ce rythme de travail ne convient pas a tout
le monde.

Vous découvrirez dans cet ouvrage de nombreux concepts et théories
en sociologie des organisations, psychologie sociale, psychothérapie,
systémique et neurosciences dont la vocation est de faciliter la compré-
hension des raisons pour lesquelles «ca marche!», des témoignages de
dirigeants, managers et collaborateurs d’entreprises de secteurs d’activité



AVANT-PROPOS

volontairement variés, ainsi que des exercices si vous souhaitez profiter
de cette lecture pour évaluer et expérimenter nos propos.

Nous vous souhaitons une bonne lecture et nous espérons que ce livre
sera source d’inspiration, nourrira vos réflexions et vous donnera au
moins envie d’expérimenter ce nouveau rythme de travail, car nous
estimons qu’il peut constituer une véritable avancée pour notre pays,
aussi bien d’un point de vue social, économique, qu’environnemental.






Chapitre 1

LA SEMAINE DE 4 JOURS,
DE QUOI PARLE-T-ON?

B Un peu d'histoire pour débuter

Saviez-vous qu’avant la loi du 13 juillet 1906, les Francais travaillaient
en moyenne 12 heures par jour, 7 jours sur 7, ce qui représentait
84 heures de travail par semaine, soit 4380 heures par an ou, dit autre-
ment, la moitié de leur temps de vie?

«Quoi de plus normal ?» clameraient Jack Ma, fondateur d’Alibaba,
adepte de la regle des «996» (qui consiste a travailler de 9h du matin a
9h du soir, 6 jours par semaine) ou Elon Musk, qui estime que les salariés
devraient travailler entre 80 et 100 heures par semaine. Durée indispen-
sable, selon lui, pour «changer le monde».

Désolés de contredire ces grands entrepreneurs, mais ce n’est pas ce qu’a
estimé le gouvernement de Georges Clémenceau, qui est a I'initiative
de la loi du 1¢ juin 1919 sur la limitation de la journée de travail
a 8 heures par jour. Décision prise, certes en réaction a des revendications
ouvrieres, mais aussi parce que ce rythme était rendu possible du fait de
lafflux de la main-d’ceuvre provoqué par le retour des hommes du front.

C’est en 1936, sous la gouvernance du Front populaire, que la référence
en matiere de durée du travail est devenue hebdomadaire et fixée a
40 heures, assortie de 2 semaines de congés payés.

Puis, suite a I'élection de Frangois Mitterrand, la durée du travail a été
abaissée en 1982 a 39 heures par semaine, avec 5 semaines de congés payés.

Notons a ce stade que la réduction du temps de travail a eu plusieurs
origines. D’abord elle fut une réponse a des revendications syndicales
et des mouvements sociaux qui dénongaient «d’effroyables conditions
de travail ». Par la suite, elle se fit en réaction a 'augmentation du salariat,
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et rendue possible grace aux évolutions technologiques qui ont permis
d’augmenter la productivité.

Comme nous apprendrons tout au long de ce livre, il ne faut pas
craindre les évolutions technologiques, car I'histoire démontre qu’elles
ont davantage pour conséquence d’améliorer les conditions de travail
que de priver les étres humains d’emploi. Et 'une de ces améliorations
est de permettre aux entreprises de produire davantage a temps de travail
égal, voire en moins de temps; a tel point qu'en 1930, le célebre éco-
nomiste John Maynard Keynes avait parié que «grace aux gains de
productivité, les humains travailleraient 15 heures par semaine a ’horizon
2030». Bien qu’il soit peu probable que cette perspective voie le jour
— quoique —, elle dénote I'influence positive qu’ont les évolutions
technologiques sur le rapport au travail.

Si la diminution du temps de travail a été considérée durant toutes ces
années comme une avancée sociale permettant de réduire la pénibilité
du travail, elle fut utilisée a partir des années 1990 comme une «arme »
contre 'augmentation du taux de chdmage, qui est passé de 1,4 % en
1960 a 12 % en 1995.

Dans un premier temps, en 1996,1a loi Robien a permis aux entreprises
de réduire le temps de travail de leurs salariés dans le but de créer 10 %
de nouveaux emplois en contrepartie d’'un alléegement de 8 % de leurs
cotisations sociales. Si cette mesure, adoptée a I’époque par pres de
400 entreprises, dont Mamie Nova et Fleury Michon, a permis de nou-
velles formes d’aménagement du temps de travail (diminution de la
durée quotidienne, jours de repos supplémentaires, compte épargne-
temps et... la semaine de 4 jours), elle n’a eu finalement que trés peu
d’impact sur le taux de chdomage.

C’est sans doute la raison pour laquelle le gouvernement Jospin a décidé
de voter en 1998 une loi fixant la durée 1égale a 35 heures au 1 janvier
2000 pour les entreprises de plus de 20 salariés et au 1 janvier 2002
pour les autres, en leur laissant la liberté d’en choisir les modalités d’ap-
plication (réduction de la durée journaliere, annualisation, attribution
de jours RTT...).

Bien que les entreprises aient découvert la flexibilité du travail, le bilan
concernant la création d’emplois est aujourd’hui plus que mitigé. Alors

. 10
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que les artisans des 35 heures annoncent environ 350000 emplois
créés, leurs détracteurs déclarent qu’«il y a eu zéro effet, c’est juste du
réve»'.

Cependant, il est une certitude: si 'effet mécanique escompté n’a pas
fait ses preuves, le passage aux 35 heures a profondément modifié le
rapport au travail et constitué la premiére étape de la quéte d’un meilleur
équilibre entre vie professionnelle et vie privée.

1841 Interdiction de travailler pour les enfants de moins de 8 ans et limitation du travail
journalier a 8 heures pour ceux dgés de 8 a 12 ans

1848 | Lajournée de travail est fixée a 12 heures
1874 | Interdiction de faire travailler les enfants de moins de 13 ans

Limite de la durée du travail a 10 heures par jour pour les enfants de 13 a 16 ans
1892 etde 11 heures par jour pour les jeunes de 16 a 18 ans

Institution du repos hebdomadaire, en principe le dimanche, jour du Seigneur

Limitation & 10 heures de travail par jour pour les femmes de 18 & 21 ans
etinterdiction du travail de nuit pour les femmes de moins de 18 ans

Durée du travail fixée a 8 heures par jour, soit 48 heures par semaine

1936 | Instauration de la semaine de 40 heures hebdomadaires et 2 semaines de congés payés
1956 | Instauration de la 3¢ semaine de congés payés
1963 | Instauration de la 4¢ semaine de congés payés

1982 | Instauration de la semaine de 39 heures et de la 5¢ semaine de congés payés

Loi Robien : possibilité de réduire le temps de travail a 32 heures par semaine,
1996 | moyennant une baisse des cotisations sociales de 8 % et une embauche de 10 %
de personnel en plus

Instauration de la semaine de 35 heures au 1¢" janvier 2000 pour les entreprises de plus
1938 de 20 salariés et au 1¢" janvier 2002 pour les autres

Figure 1. Evolution de la législation sur la durée du travail en France

Quelle avancée en un peu moins d’un siecle!

Nous sommes passés, dans notre pays, d'une durée annuelle de travail
d’environ 4380 heures par an en 1905 a 1607 heures en 2022, ce qui
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