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Introduction
Un homme très dangereux à bord
Près de 55 ans après que l’administration fédérale de l’aviation des États-Unis a lancé le premier programme de sécurité en vol et décidé d’envoyer des agents de la police de l’air en tenue civile de façon aléatoire sur des vols, un homme monte à bord d’un avion à Auckland à destination de Doha. Noël approche. Il fait chaud en Nouvelle-Zélande, mais sa destination est Londres où, à cette période de l’année, le soleil se couche à 16 heures. Il a avec lui un passeport britannique, un ordinateur portable et un dossier papier.
Cet homme a beau ne pas être armé et passer aisément les contrôles, il est le passager le plus dangereux de ce vol de 17 heures. Car ce qu’il est sur le point de faire dans cet avion va générer, au cours de l’année qui suivra l’atterrissage du vol QR921 dans la capitale du Qatar, des milliers de reportages et de messages sur les réseaux sociaux dans des dizaines de pays. Au moment où l’avion se pose, nul ne sait encore ce qui s’est passé. Et l’homme poursuit sa route sans être inquiété.
Cet homme, c’est moi. Je vous jure que mes intentions n’étaient pas mauvaises. À première vue, je n’avais aucune raison de faire ce que j’ai fait. Jusque-là, je menais une belle vie. J’ai eu la chance de recevoir une bonne formation, d’abord à l’université de Cambridge, puis dans la haute finance internationale. J’ai deux merveilleux enfants et une compagne qui m’est d’un soutien incroyable. J’ai fondé une société fiduciaire florissante en Nouvelle-Zélande, un pays d’une telle beauté, d’une telle diversité culturelle et d’une telle richesse en opportunités que pouvoir s’y installer est une véritable chance. Je pouvais m’adonner à mes passe-temps – collectionner des œuvres d’art, restaurer un voilier ancien, cultiver des vignes et produire du vin sur une île du golfe d’Hauraki.
Tout allait bien. Jusqu’à ce que je bouleverse tout.
J’ai donc embarqué avec l’objet en apparence inoffensif qui allait changer ma vie et celle de beaucoup d’autres – un numéro de The Economist contenant un article sur deux études réalisées auprès d’employés de bureau au Canada et au Royaume-Uni. Tous travaillaient sur un rythme de 5 jours par semaine. Les recherches montraient que, sur une journée type de huit heures, les employés n’étaient productifs que pendant 1 h 30 à 2 h 30.
En tant que chef d’une entreprise de quelque 240 salariés, je suis resté stupéfait. En y réfléchissant, j’ai réalisé que, même si nous disposions d’outils de mesure de la productivité des différentes activités et des différents services, nous ne les utilisions pas partout. Il était donc possible – voire probable – que certains de mes employés ne soient productifs que quelques heures par jour. J’ai fait alors quelques calculs. Ma théorie était la suivante : si chacun de mes employés était productif en moyenne 2 h 30 par jour, je n’avais besoin que de 40 minutes productives supplémentaires par jour pour obtenir le même rendement sur une semaine de 4 jours que sur une semaine de 5 jours. Si j’y parvenais, la productivité resterait stable. La rentabilité aussi. Ce que je ne pouvais pas prévoir, c’était l’impact qu’un jour de congé « gratuit » par semaine pouvait avoir sur le bien-être et le comportement du personnel.
Cela a été le début de ce que nous appelons aujourd’hui la règle du 100-80-100. Le personnel perçoit 100 % de sa rémunération contractuelle et ne doit travailler que 80 % du temps, à condition de fournir 100 % de la productivité convenue. Lorsque j’ai envoyé mon premier courriel à ma directrice des ressources humaines pour lui parler de mon idée, elle a cru que je plaisantais. Quelques semaines plus tard, à mon retour en Nouvelle-Zélande, je lui ai confirmé que j’étais sérieux et nous nous sommes mis en quête de dirigeants ayant déjà instauré la semaine de 4 jours. Il devait sûrement y en avoir.
Il s’avéra que ma version de la semaine de 4 jours était une idée nouvelle. Ce que nous proposions n’avait jamais été testé avec précision. De nombreuses entreprises avaient expérimenté la semaine de travail à temps plein en comprimant quarante heures en 4 jours ou en proposant à leurs salariés une réduction du temps de travail accompagnée d’une baisse de salaire. Mais, en insistant sur la productivité et pas seulement sur l’équilibre entre vie professionnelle et vie privée, le concept du 100-80-100 constituait une expérience majeure que même la plupart des membres de ma propre équipe de direction jugeaient irréaliste et absurde.
En approfondissant l’idée de la semaine de 4 jours, je me suis retrouvé confronté à une énigme : comment instaurer la semaine de 4 jours sans conséquences négatives importantes pour l’entreprise si l’expérience tournait mal ? Je savais que mes investisseurs extérieurs et mon conseil d’administration regarderaient toute cette histoire avec une certaine méfiance. C’est alors que nous avons décidé de tester la semaine de 4 jours avec l’aide de chercheurs indépendants afin d’avoir des preuves solides pour étayer la validité et la viabilité de ce modèle.
Nous savions que l’essai devait être suffisamment long si nous voulions recueillir suffisamment de données pour la recherche et pour notre propre analyse. Au départ, nous avons opté pour six semaines, mais cette durée a rapidement été portée à huit semaines. Deux mois complets (et deux cycles de traitement complets) nous permettraient d’obtenir des données plus solides.
Grâce à la bonne volonté de notre personnel et à l’assiduité de deux chercheurs, ces huit semaines d’essai ont permis de collecter une grande quantité de données. Et j’ai acquis une certitude : la semaine de 5 jours est une construction du xixe siècle qui n’est pas adaptée au xxie siècle.
Cette certitude est la raison qui m’a poussé à écrire ce livre. J’y étudie la semaine de 4 jours dans le contexte du monde du travail d’aujourd’hui. Malgré les progrès technologiques majeurs accomplis ces dernières décennies, l’essor d’Internet et des réseaux sociaux qui créent un monde hyperconnecté, ainsi que les nouveaux modèles économiques qui ont organisé la désintermédiation des entreprises et des industries, la productivité globale n’a pas autant progressé. Les consommateurs profitent des avantages de ces nouveaux modèles, mais les conditions de travail des employés n’ont pas progressé dans les mêmes proportions. Le stress professionnel a même atteint des proportions quasiment épidémiques dans l’ensemble des pays développés et en développement1.
Bien sûr, je ne peux pas affirmer avec certitude que les conditions de travail de la quatrième révolution industrielle sont plus désastreuses que l’air chargé de suie de la première révolution industrielle. Mais à mesure que la population mondiale augmente, que la classe moyenne grossit et que la pression sur les ressources s’intensifie, il devient urgent de changer – de manière assez extrême – notre façon de travailler si nous voulons tirer le meilleur de nos salariés et de nos activités et commencer à soulager la pression qui pèse sur nous et sur notre planète.
Ceux qui connaissent le concept de la semaine de 4 jours trouveront dans ce livre des conseils pratiques pour son expérimentation et sa mise en œuvre, une présentation détaillée des avantages de la réduction du temps de travail hebdomadaire axée sur la productivité, ainsi qu’un examen des obstacles à sa généralisation et des solutions pour les surmonter.
Quant à l’homme dans l’avion, il se demande s’il n’a pas rêvé. J’ai du mal à croire que les événements de l’année dernière se sont réellement produits. Loin d’être massivement rejetée au prétexte qu’elle est irréalisable, notre expérience de la semaine de 4 jours a été l’élément déclencheur de l’une des années les plus étonnantes de ma vie et a ouvert un débat mondial sur l’avenir du travail.
Elle a été inscrite à l’ordre du jour du Forum économique mondial de Davos. Les médias de nombreux pays ont parlé de moi. J’ai été interviewé, entre autres, par des télévisions françaises, américaines, britanniques, japonaises et ukrainiennes et par des radios, du Canada à l’Afrique du Sud. Les médias traditionnels et en ligne se sont emparés du sujet, et le public a réagi. À un moment donné, la semaine de 4 jours du Perpetual Guardian a même été le sujet le plus lu dans le New York Times après le sommet entre Donald Trump et Vladimir Poutine.
Cette idée simple, qui a germé après la lecture d’un article, s’est ainsi transformée en un débat qui a touché 75 pays et gagne du terrain à l’heure où des dizaines d’entreprises testent la formule et commencent à alimenter le faisceau de preuves. La semaine de 4 jours intéresse aussi les gouvernements et les responsables politiques. Elle a déjà été adoptée au Royaume-Uni par des organisations comme le Trades-Union Congress, le Green Party et le Labour Party.
Il est réconfortant de penser que cette idée pourrait contribuer même de façon minime à rendre le monde meilleur et plus accueillant – mais je peux dire avec certitude qu’elle a depuis longtemps dépassé le stade de simple essai dans un petit pays du Pacifique Sud.
Je souhaite que les chefs d’entreprise, les responsables politiques, les syndicats de travailleurs et les militants pour le climat et l’égalité des salaires reconnaissent collectivement l’intérêt du mouvement pour la semaine de 4 jours et consacrent leur énergie à faire entrer l’organisation du travail dans le xxie siècle. Ce livre est un simple guide de la semaine de 4 jours, de sa logique à sa mise en œuvre.
J’espère qu’il vous sera utile.
Andrew Barnes
Auckland, Nouvelle-Zélande,
décembre 2019


Chapitre 1
Le monde du travail d’aujourd’hui
LA VIE PROFESSIONNELLE
Les paroles des chansons de Bruce Springsteen nous renvoient à une époque où le labeur professionnel était réservé aux hommes et essentiellement manuel, avec des horaires rythmés par la sirène de l’usine. À certains égards, peu de choses ont changé depuis la première révolution industrielle. Tout au long du xixe siècle, les employés ont travaillé de longues heures, souvent jusqu’à la mort – après avoir commencé dès leur plus jeune âge. Ils conservaient généralement le même poste, souvent dans la même entreprise. Les plus chanceux ou les plus compétents gravissaient les échelons de l’atelier ou des bureaux jusqu’à leur retraite (ou leur mort). Le seul congé sabbatique était le passage par le service militaire.
Il a fallu la création des syndicats pour que la durée de la semaine de travail diminue. Dans les années 1870, le travail à temps plein représentait généralement 60 à 70 heures par semaine, soit plus de 3 000 heures par an. Avec la consolidation du mouvement ouvrier, l’augmentation des richesses et les progrès technologiques des décennies qui suivirent la Seconde Guerre mondiale, le temps de travail se figea en moyenne autour de 40 heures par semaine dans la plupart des pays développés1.
Cette tendance à la baisse se poursuivit en Allemagne, où le syndicat IG Metall a récemment obtenu la semaine de 28 heures pour 900 000  travailleurs2, tandis que la semaine de 35 heures continue d’être la règle en France (même si elle connaît de multiples aménagements). Mais elle s’est inversée aux États-Unis et au Royaume-Uni, où le temps de travail a augmenté depuis le début du millénaire. Les statistiques publiées par l’Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) en 2018 placent les États-Unis dans le peloton de tête des pays développés en matière de durée annuelle du temps de travail avec 1 786 heures, soit près de 250 de plus qu’au Royaume-Uni. L’Allemagne a, pour sa part, enregistré le temps de travail annuel le plus bas, avec 1 363 heures*1,3,4,5.
La construction sociale et économique du travail devient plus fragile dans plusieurs catégories de la population, en particulier chez les jeunes et les plus de 50 ans. The New World Order, rapport publié en 2017 par la Foundation for Young Australians (FYA), a établi qu’un Australien de moins de 25 ans sur trois est sans emploi ou en sous-emploi, que 70 % des jeunes entrent sur le marché du travail dans des emplois qui seront bientôt automatisés ou qui n’existeront plus et qu’un tiers des emplois créés en Australie au cours des 25 dernières années sont des emplois temporaires, à temps partiel ou indépendants. Si certains se trouvent dans des secteurs en plein essor, qui offrent donc de belles perspectives, beaucoup sont peu stables, notamment dans les centres d’appels ou de distribution liés au commerce en ligne, et pourraient être bientôt remplacés par l’automatisation et la robotique.
L’une des principales conclusions de ce rapport est que les travailleurs australiens risquent de perdre leur salaire minimum, leur assurance et leurs congés payés – c’est-à-dire les droits fondamentaux acquis après des décennies de combat syndical6. Et ils ne seront pas les seuls.
[image: Illustration]L’incertitude de l’emploi ne concerne pas uniquement les jeunes. À l’autre extrémité de la pyramide des âges, un rapport de la Réserve fédérale de San Francisco, qui s’appuie sur la plus grande étude jamais réalisée sur les discriminations liées l’âge, a révélé que les travailleurs âgés sont exclus des emplois peu qualifiés. Partant de l’hypothèse que les discriminations liées à l’âge sont une tendance générale aux États-Unis, les chercheurs ont créé 40 000 faux CV pour 13 000 postes réels. Les résultats ont montré que « le taux de réponse est plus élevé chez les jeunes candidats, plus faible chez les candidats d’âge moyen et au plus bas chez les candidats seniors… et les femmes souffrent davantage des discriminations liées à l’âge que les hommes », peut-être parce que « les effets de l’âge sur l’apparence physique sont jugés plus sévèrement chez les femmes que chez les hommes7 ».
C’est un défi majeur, car l’allongement de l’espérance de vie, cumulé à une retraite souvent insuffisante, oblige les individus à continuer de travailler longtemps après l’âge traditionnel de la retraite.
Même avec un emploi stable, la vie professionnelle n’a rien à voir avec ce qu’elle était il y a seulement une vingtaine d’années. L’avènement d’Internet et du smartphone a modifié et redéfini notre rapport au travail. Selon un sondage réalisé en 2015 auprès des cols blancs américains à la demande d’Adobe Systems Inc., les personnes interrogées passaient 6,3 heures par jour à lire leurs e-mails, plus de 9 personnes sur dix consultant leur messagerie personnelle au travail et presque autant lisant leurs e-mails professionnels en dehors de leur temps de travail. Environ 30 % se connectaient à leur messagerie professionnelle avant de se lever le matin, et la moitié le faisait en vacances8.
Le temps que nous passons désormais connectés à notre travail le soir, le week-end et pendant nos congés a rendu obsolète la notion de « temps de travail ». Celle-ci a cédé la place à un travail permanent qui se reflète dans nos usages d’Internet. Selon l’Ofcom, l’autorité régulatrice des télécommunications au Royaume-Uni, les consommateurs britanniques ont déclaré, en 2018, passer en moyenne 24 heures par semaine en ligne, soit deux fois plus que dix ans plus tôt (un adulte sur cinq passant jusqu’à 40 heures par semaine sur Internet) ; 15 % des participants à l’étude déclaraient que les smartphones leur donnaient l’impression d’être toujours au travail, 54 % admettaient que l’utilisation des smartphones interrompait les conversations en face-à-face avec leurs amis et leur famille et 43 % jugeaient qu’ils passaient trop de temps en ligne9.
L’intrusion du travail dans la sphère privée perturbe la vie familiale et limite les moments de réflexion, de détente et de récupération que les travailleurs pouvaient auparavant s’accorder pendant leur temps de repos. Les conséquences sur la santé peuvent être graves. Christine Grant, psychologue du travail, a déclaré à la BBC : « Cette culture du 24/7 a des effets négatifs : l’esprit ne se repose jamais, vous ne laissez pas à votre corps le temps de récupérer et vous êtes donc toujours stressé. Et plus on est fatigué et stressé, plus on commet d’erreurs. La santé physique et mentale peut en souffrir10. » Les problèmes de stress et de santé mentale (souvent liés au travail) sont d’ailleurs considérés désormais comme une véritable pandémie.
Aujourd’hui, la qualité de la vie professionnelle, sa durée et son intensité dépendent soit de la législation, soit de l’action des syndicats. Si la première est affaiblie, violée ou ignorée et si la seconde a perdu de son influence, le travailleur est livré à lui-même. Les syndicats ont toujours joué un rôle déterminant dans la durée du travail, notamment pour l’obtention d’acquis majeurs comme la journée de huit heures et la semaine de 5 jours. L’affaiblissement actuel des mouvements syndicaux au Royaume-Uni et aux États-Unis, plus marqué que dans la plupart des pays d’Europe, est révélateur.
Au chapitre 3, nous verrons comment la gig economy – économie de petits boulots et économie de plateforme – et la méthode Agile se sont imposées comme la réponse des entreprises à cette perte de pouvoir des syndicats. L’avènement de la gig economy, qui échappe à la législation du travail, a permis aux entreprises d’exploiter les contrats individuels. Elles paient souvent les travailleurs en dessous du salaire minimum et les privent des avantages acquis, tout en les obligeant à travailler plus pour subvenir à leurs besoins.
Il est fréquent que la productivité de la gig economy ne soit pas comptabilisée dans le PIB local, car les multinationales domicilient leurs bénéfices à l’étranger. Les services, notamment ceux des chauffeurs ou des livreurs Uber ou les espaces de coworking, sont souvent proposés à perte pour gagner des parts de marché et sont subventionnés par l’investissement – un grand nombre de capitaux poursuivant un petit nombre d’opportunités.
Le transfert des bénéfices à l’étranger se répand grâce à l’exploitation de niches fiscales. Ce modèle pousse souvent les traditionnels prestataires de services à la faillite et réduit la contribution des entreprises aux recettes des administrations. L’impôt généré par les activités locales ne vient donc plus couvrir le coût de la création et du maintien des infrastructures et ne permet pas au pays d’encourager pleinement l’activité commerciale et de soutenir une économie florissante.
Vendue avec la promesse de « travailler quand vous voulez », cette gig economy encore émergente se traduit par un retour du temps de travail à son niveau de la première ère industrielle, qui évoque l’image de masses laborieuses agglutinées aux portes des usines. Elle préfigure aussi un allongement de la vie active, car plus l’espérance de vie augmente, plus il devient nécessaire d’assurer un revenu complémentaire et de faire face à la hausse des coûts de santé.
Dans le même temps, l’évolution vers des méthodes de travail agiles, la disparition des intermédiaires et l’automatisation des tâches dans les professions à haut salaire exercent des pressions similaires sur les salariés. Dans ces professions, la réussite dépend souvent de la volonté de se consacrer uniquement à son travail, à l’exclusion de sa vie familiale et personnelle. J’en ai moi-même fait l’expérience dans le domaine de la finance. J’en parlerai dans le chapitre suivant. Sans un encadrement universel légal de la durée du travail, ceux qui consacrent du temps à leurs loisirs ou à leur famille risquent de passer à côté de possibilités d’avancement, au profit de ceux qui sacrifient tout à leur réussite. Les conséquences peuvent être très lourdes pour les personnes – en particulier les femmes – qui mettent leur carrière entre parenthèses pour élever leurs enfants ou s’occuper de leurs parents âgés.
Bruce Springsteen reste un enfant de la classe ouvrière du New Jersey, mais sa gloire le distingue désormais de ce groupe auquel appartenait son père et qui lui a inspiré beaucoup de ses chansons. Il sait, et il l’a traduit dans sa musique, que le travail est un déterminant puissant de la vie humaine. Quand le travail va mal – quand on en fait trop, quand il est éreintant ou avilissant, quand il manque alors qu’on en a besoin –, la détresse peut être profonde. Nous constatons que beaucoup des plus grands défis que rencontre la société, du changement climatique aux maladies physiques et mentales en passant par les dysfonctionnements familiaux, trouvent leurs causes dans notre façon de travailler aujourd’hui.

TRAVAIL ET FAMILLE
Sheryl Sandberg, numéro deux de Facebook, raconte ses premières années chez Google. À l’époque, elle travaillait généralement de 7 heures à 19 heures. Après la naissance de son premier enfant, elle voulait rentrer chez elle avant qu’il soit couché. Elle s’est donc mise à quitter le bureau avant 19 heures, usant de stratagèmes pour que cela ne se voie pas, notamment en laissant une veste sur le dossier de sa chaise.
« Le subterfuge a duré des années, découvre-t-on dans un portrait publié par Bloomberg en 2017. Puis, en 2012, environ un mois avant l’introduction en Bourse de Facebook, Sheryl Sandberg a avoué à un journaliste qu’elle quittait régulièrement le bureau à 17 h 30. La révélation a été relayée par de nombreux médias d’information. Sheryl Sandberg redoutait d’être licenciée. Au lieu de cela, son impudence a été saluée par d’autres femmes. Les employées du service juridique de Yahoo ! Inc lui ont envoyé des fleurs accompagnées d’une carte disant qu’elles aussi partaient à 17 h 3011. »
Ce type de stratagème s’avère nécessaire même pour une personne aussi haut placée et relativement protégée, professionnellement parlant, que Sheryl Sandberg. C’est le quotidien de millions de travailleurs qui doivent s’occuper de leurs enfants, de leurs parents âgés ou de leur propre santé mentale ou physique. Le monde du travail s’organise aujourd’hui autour de la plus grande diversité des structures familiales de l’histoire de l’humanité. Les taux de fécondité ont baissé au point que presque aucun pays de l’OCDE n’a un taux de natalité supérieur au taux de remplacement de la population, qui est de deux enfants par femme. Avec la diminution de la taille des ménages, la proportion de femmes dans la population active n’a jamais été aussi élevée, les hommes et les femmes fondent une famille plus tard dans la vie et beaucoup plus de femmes – au moins 20 %, et jusqu’à 40 %, des femmes de 20 à 49 ans dans les pays européens de l’OCDE – vivent dans des ménages sans enfants12.
Dans le même temps, le nombre des mariages a chuté dans l’OCDE, passant de 8,1 mariages pour 1 000 personnes en 1970 à 5 mariages en 2009. Dans le même temps, le nombre des divorces a augmenté. Selon l’OCDE, « la baisse du nombre des mariages est liée à l’émergence de nouvelles formes de relations non traditionnelles, notamment les couples dans lesquels chacun conserve sa résidence, les “couples de fin de semaine”, le “vivre ensemble séparément” et les unions civiles. Le concubinage est de plus en plus fréquent. Et comme les couples sont plus nombreux à vivre ensemble avant le mariage, ils se marient plus tard… Dans la plupart des pays de l’OCDE, les 20-34 ans s’installent davantage en couple que la génération précédente au même âge13. » Les raisons sont doubles. Dans de nombreux pays, l’accessibilité au logement a fortement diminué : il y a quelques années, dans les couples non mariés, chacun pouvait se permettre d’avoir son propre logement (loué ou acheté), deux salaires sont désormais indispensables pour financer le logement du couple, en particulier dans les grandes agglomérations. De plus, le mariage n’est désormais plus considéré comme une condition indispensable pour fonder une famille.
Les projections détaillées de certains pays de l’OCDE prévoient des changements de la structure des ménages entre 2025 et 2030. Dans tous les pays pour lesquels ces projections existent, le nombre de ménages d’une personne devrait augmenter. Cette hausse pourrait atteindre 73 % en Australie, 71 % en Nouvelle-Zélande et 60 % au Royaume-Uni14. La part des familles monoparentales dans les ménages avec enfants devrait également augmenter, tout comme le nombre des couples sans enfants15.
L’OCDE a mené une étude sur la situation des femmes qui jonglent entre les exigences de la vie professionnelle et de la vie familiale. Ses conclusions sont confirmées par l’histoire de Sandberg et de la veste qu’elle laissait sur sa chaise. Elles rappellent que les femmes sont souvent perçues par les employeurs comme un second choix à long terme :
Les employeurs ont conscience que les mères doivent faire des choix professionnels et familiaux. En fait, de nombreux employeurs s’attendent à ce que les femmes, quel que soit leur niveau d’étude, se retirent (au moins temporairement) de la vie active après leur mariage et/ou leur accouchement. Ils ont donc tendance à les juger moins engagées que les hommes dans leur carrière. Conséquence, ils investissent moins dans leurs employées et dans leurs perspectives de carrière. C’est une sorte de cercle vicieux : les femmes étant moins incitées à poursuivre une carrière si elles sentent que la probabilité d’évoluer est plus limitée que celle des hommes, elles ont plus de chances de quitter le marché du travail, ce qui ne fait que renforcer le stéréotype. Cette situation existe à plus ou moins grande échelle sur la plupart des marchés du travail de l’OCDE 16.

Cette difficulté à instaurer un bon équilibre entre vie professionnelle et vie privée touche également les hommes. Les obstacles que rencontrent leurs collègues féminines dans leur tentative de concilier maison et travail renforcent l’idée que les hommes qui travaillent à temps plein ne peuvent pas apporter une contribution significative aux tâches ménagères et familiales de peur de nuire à leur carrière. Les familles doivent faire face aux conséquences économiques de telles décisions. Les hommes – qui gagnent généralement plus que leurs partenaires féminines – continuent de travailler à temps plein, ce qui renforce l’écart de rémunération entre les sexes et la répartition inégale des tâches domestiques.
L’anecdote de Sandberg est révélatrice de la situation des femmes, qui se sentent souvent piégées entre travail et maison dans un monde à dominante masculine. Elle en dit long également sur la méthode généralement utilisée pour mesurer la productivité d’un salarié. Comment un parent qui a commencé sa journée de travail à 7 heures peut-il être jugé « sans gêne » s’il part dix heures et demie plus tard pour s’occuper de son jeune enfant ?
Rien ne dit que la contribution de Sheryl Sandberg à l’entreprise a diminué parce qu’elle a raccourci sa semaine de travail de quelques heures sans l’autorisation des RH. D’ailleurs, personne ne l’avait remarqué avant sa confession médiatique. Sa productivité n’avait donc manifestement pas été affectée par des journées plus courtes au bureau.
Certes, Sheryl Sandberg est un cas particulier. Elle est l’une des femmes les plus brillantes de l’histoire des hautes technologies, secteur qui n’est pas réputé pour son attention à l’égalité professionnelle entre les hommes et les femmes. Mais en parlant publiquement de ses horaires de travail et de ses craintes face à la réaction de son employeur, elle a mis en évidence l’une des réalités du monde du travail à l’ère numérique : très peu d’employeurs savent mesurer la productivité de leurs employés. Ils l’évaluent au nombre d’heures passées au bureau.

LA QUESTION DE LA PRODUCTIVITÉ
À l’heure où le travail à la chaîne diminue et où le travail sur ordinateur portable augmente, mesurer la productivité à partir du nombre d’heures passées chaque jour au bureau pose de nombreux problèmes, notamment parce que cette méthode récompense une hyperconnectivité qui perturbe les activités sociales et familiales.
De quoi parlons-nous lorsque nous évoquons la productivité ? Le journal britannique Independent en donne cette définition simple :
Cette notion fait référence à la quantité de travail produite soit par travailleur, soit par heure de travail. Si un boulanger produit 10 pains en une heure, sa productivité est de 10 pains à l’heure. À l’échelle d’une économie, la productivité fait référence au montant du PIB (la valeur de tous les biens et services) produit au cours d’une période divisé par le nombre d’heures travaillées par tous les acteurs de l’économie au cours de cette même période 17.

Un facteur complique les choses : pour les nombreux travailleurs qui ne sont pas impliqués dans la production de biens corporels destinés à la vente, les employeurs doivent calculer : a) ce qui constitue la production des travailleurs, b) la juste quantité de production (ou productivité) par travailleur et par jour. L’article de The Economist qui a fait germer en moi l’idée de la semaine de 4 jours citait des études montrant que, dans une journée de travail standard de huit ou neuf heures, les travailleurs britanniques étaient productifs en moyenne 2 h 30 et les travailleurs canadiens 1 h 30.
Une étude britannique menée en 2017 sur près de 2 000 employés de bureau à temps plein a révélé que le temps moyen passé à travailler est de 2 heures et 53 minutes par jour (un chiffre légèrement supérieur à la moyenne citée dans The Economist). Les travailleurs passent également du temps sur les réseaux sociaux et sur les sites d’information, téléphonent et envoient des messages personnels, discutent avec leurs collègues de sujets sans rapport avec le travail, cherchent un nouveau travail, font des pauses pour fumer et se préparent à manger et à boire18.
Les employeurs ne remettent apparemment pas en question la rentabilité effective des salariés sur une semaine complète de 37 à 40 heures. C’est la preuve que de nombreux dirigeants comprennent assez mal la productivité – réelle ou théorique – de leurs salariés.
Dans cette étude, lorsqu’on leur a demandé si elles pensaient être productives pendant toute la journée de travail, 79 % des personnes interrogées ont répondu par la négative et 54 % ont déclaré que les distractions énumérées ci-dessus rendaient la journée de travail « plus supportable19 ».
Ce dernier commentaire est très révélateur des effets du stress professionnel. Il semblerait que les personnes qui ont de longs trajets pour se rendre à leur travail ou qui sont salariées dans des entreprises ou des secteurs où l’on attend une connectivité en dehors des heures de travail utilisent les activités extraprofessionnelles comme une forme de temps mort qu’elles n’ont pas d’autre moyen d’obtenir.

EN QUÊTE DE DISTRACTIONS
Dans le monde développé, les travailleurs sont de plus en plus nombreux à se sentir enfermés dans leur activité professionnelle et seul un événement exceptionnel peut leur permettre de s’en échapper – une rentrée d’argent imprévue comme un gain au loto ou un gros héritage.
En Nouvelle-Zélande, le rapport entre le prix de l’immobilier et le revenu est le troisième au monde après le Canada et l’Irlande20. À Auckland, la ville la plus grande et la plus chère sur le plan du logement (achat et location), les travailleurs ont fui massivement en province, au point que les écoles construisent désormais des maisons et installent des gymnases et des crèches sur place pour attirer et retenir le personnel21.
Aux changements extrêmes des schémas professionnels et familiaux s’est ajoutée une augmentation du coût de la vie, notamment une montée en flèche du coût du logement. Au cours des cinq dernières années, le prix de l’immobilier dans les grandes villes a augmenté en moyenne de 35 %. Mary Leslie, présidente du Los Angeles Business Council, a souligné l’impact de l’augmentation du prix de l’immobilier et des loyers pour les employés : « Les employés vont atteindre un point de rupture et devront choisir entre des loyers exorbitants, des conditions de vie médiocres ou de longs trajets domicile-travail… Le logement n’est pas une question isolée – l’effet domino va bien au-delà du marché de l’immobilier22. »
Aux États-Unis, le coût du logement représente une part plus importante du salaire net, au point que 1 banlieusard sur 36 – soit près de 4 millions de personnes – met 90 minutes ou plus pour se rendre à son travail, principalement dans les grandes villes dynamiques.
Selon une analyse, l’un des facteurs majeurs est que « les nouveaux logements sont construits en grande périphérie des grandes villes plutôt que dans les centres urbains et la proche banlieue, obligeant de nombreux travailleurs à effectuer de longs trajets pour trouver des logements plus accessibles23 ». Un autre rapport y voit l’ombre de la crise financière de 2008. De nombreux salariés touchés par cette crise rechignent à déménager24.
L’effet délétère sur la santé des longs trajets domicile-travail est bien connu. Une étude scientifique en 2001 sur plus de 400 banlieusards allemands, dont environ 90 % passaient plus de 45 minutes dans les transports entre leur travail et leur domicile, a révélé que la proportion des personnes souffrant de douleurs, d’étourdissements, d’épuisement et d’un sévère manque de sommeil était deux fois plus élevée que dans le groupe témoin de non-banlieusards. Le responsable de l’étude a qualifié l’état psychosomatique du premier groupe de « calamiteux » et déclaré que, parmi ces grands voyageurs, « 31 % des hommes et 37 % des femmes avaient, d’un point de vue médical, clairement besoin d’un traitement25 ».
Selon le Scientific American, d’autres études « montrent que les employés qui utilisent les transports en commun ont un taux d’infection plus élevé et que les automobilistes ont un plus grand risque de maladies articulaires26 ».
Une autre étude sociologique sur les habitants de la grande banlieue, elle aussi menée en Allemagne, a révélé que près de 60 % des personnes interrogées n’avaient pas de temps à consacrer à leurs amis ou à d’autres centres d’intérêt. Des chercheurs de l’Institut de recherche empirique en économie de l’université de Zürich ont interrogé tous les ans, entre 1985 et 1998, plusieurs milliers de ménages allemands. Ils ont conclu que « chaque minute supplémentaire qu’un travailleur passe à se rendre à son travail diminue sa satisfaction dans la vie27 ».
Les chercheurs ont calculé que, entre les Allemands qui avaient deux heures de transport par jour et ceux qui en avaient 40 minutes, la différence de satisfaction était telle qu’il fallait une augmentation de salaire de 40 % pour compenser le désagrément des temps de trajet les plus longs28. Et plus le temps de transport est long, moins le travailleur est capable d’être productif, ce qui ne fait que renforcer son mécontentement.
Je ne parle même pas des effets néfastes de ces migrations de masse. Plus les trajets domicile-travail sont étendus, plus les embouteillages sont importants et plus les problèmes qui en découlent sont nombreux. En 2011, les embouteillages ont coûté aux Américains 5,5 milliards d’heures de transport supplémentaires et 11 milliards de litres de carburant supplémentaires, pour un coût total de 121 milliards de dollars et 28 millions de tonnes d’émissions de dioxyde de carbone29. Et ces chiffres ne représentent qu’une année dans un seul pays. L’impact des embouteillages se mesure au surplus de temps, de carburant et d’émissions liés aux temps de transport par rapport à la normale. Rapporté à l’ensemble du monde développé, le coût réel est pratiquement incalculable.

POUR LE MEILLEUR ET POUR LE PIRE
Statistiques et témoignages disent tous que l’activité professionnelle, du fait de l’exigence de nombreux employeurs pour une disponibilité de tous les instants de leurs équipes et parce que les travailleurs eux-mêmes sont réticents ou incapables d’échapper à l’emprise des technologies, ne se contente pas de supplanter les autres activités. Elle nous rend également malades. Les journées rallongées par des trajets pénibles privent les travailleurs de vrai repos, de moments en famille et de relations sociales ; le lieu de travail lui-même est décrit comme une cause et un amplificateur des troubles mentaux. Ce phénomène n’est pas réservé aux employés de bureau. On le rencontre dans d’autres domaines, de l’usine aux salles de classe en passant par les hôpitaux et les commerces.
Au Royaume-Uni, le stress, l’anxiété ou la dépression professionnels représentent aujourd’hui 57 % de l’ensemble des journées de travail perdues pour raisons de santé. Selon la Society of Occupational Medicine, chaque année près de 400 000 travailleurs britanniques se déclarent malades pour cause de stress professionnel30. Entre 2017 et 2018, 15,4 millions de journées de travail ont été perdues pour cause de maladie mentale liée au travail, contre 12,5 millions l’année précédente31. Ce chiffre représente une perte de production de 33,4 à 43 milliards de livres (de 38,3 à 50 milliards d’euros) par an pour les employeurs et les travailleurs indépendants, et une perte de recettes fiscales ou de recettes de charges sociales de 10,8 à 14,4 milliards de livres (de 12,4 à 16,5 milliards d’euros) par an32.
[image: Illustration]Ces statistiques sont représentatives de ce que nous observons dans une grande partie du monde. Dans un article sur la dépression et l’anxiété professionnelles, le New Zealand Listener a cité une étude de 2016 conduite par la London School of Economics dans huit pays (dont les États-Unis, le Mexique et le Japon) pour « examiner l’impact de la dépression sur le lieu de travail et les coûts liés à la fois à l’absentéisme et au présentéisme (lorsque vous êtes au travail, mais pas à votre niveau normal) ». Les chercheurs ont observé que « c’était un problème majeur dans tous les pays, quel que soit leur niveau de développement économique, et qu’il coûtait 246 milliards de dollars (217 milliards d’euros) par an à la collectivité33 ».
Les causes des problèmes de santé mentale provoqués ou exacerbés par le travail sont généralement bien connues. L’Organisation mondiale de la santé pointe du doigt l’insuffisance des politiques en matière de santé et de sécurité, les mauvaises pratiques de communication et de management, un manque de soutien aux employés, la rigidité des horaires de travail, le manque de clarté dans la définition des tâches ou des objectifs de l’organisation, des tâches sans rapport avec les compétences des travailleurs ou une charge de travail trop élevée. Elle observe également que les brimades et le harcèlement psychologique sont des causes courantes de stress professionnel liées à des problèmes psychologiques et physiques34.
Une étude réalisée par le Black Dog Institute auprès de près de 70 000 travailleurs d’âge mûr le confirme. Elle constate que « les personnes qui ont des contraintes professionnelles fortes, peu de contrôle sur leur travail et beaucoup de pression au travail ont plus de risques de développer une maladie mentale à l’âge de 50 ans, quel que soit leur sexe ou leur profession35 ».
Un arrêt sur image sur le monde du travail d’aujourd’hui nous permettrait d’observer une production économique énorme pour un coût humain et environnemental tout aussi élevé. Les individus sont plus connectés à leur travail – et dans de nombreux cas surmenés – qu’ils ne l’ont jamais été, et cette surcharge a un effet dévastateur. Dans le même temps, la productivité individuelle souffre d’une organisation qui récompense le présentéisme plus que la rentabilité et de facteurs macroéconomiques qui augmentent les temps de trajet et séparent les familles pendant la quasi-totalité de la journée. Les travailleurs doivent retrouver un peu de pouvoir. Mais comment ?

EN BREF
● À l’ère du numérique, très peu d’employeurs savent mesurer le rendement de leurs salariés, l’évaluant simplement au nombre d’heures passées sur le lieu de travail.

● Dans les pays développés, l’évolution des structures familiales et la révolution des modes de travail et des modes de garde se sont accompagnées d’une hausse du coût de la vie, avec une explosion des prix de l’immobilier. La tendance à vivre en lointaine banlieue est un facteur de risque de stress et de maladies professionnelles.

● À l’heure où la « règle » de la semaine de 40 heures est mise à mal par l’augmentation de la durée du travail dans une grande partie du monde, la construction sociale et économique qu’est le travail devient moins stable dans plusieurs catégories de la population, en particulier chez les jeunes qui sortent de l’école et chez les plus de 50 ans.

● Pour de nombreux travailleurs soumis à l’instabilité de l’emploi, la gig economy est un leurre et un piège. La technologie – qui permet son fonctionnement – vient en fait parasiter les moments de repos, de détente et de socialisation en dehors du travail. Face à des employeurs qui exigent le « 24/7 », les travailleurs sont réticents ou incapables d’échapper à l’emprise de la technologie, d’où une hyperconnectivité susceptible de déclencher ou d’exacerber le stress professionnel.




Notes
*1. Le temps de travail annuel moyen est le nombre total d’heures de travail effectif par an divisé par le nombre moyen de personnes ayant un emploi par an. La durée de travail effectif comprend le travail à temps plein, à temps partiel et à temps partiel annualisé, les heures supplémentaires rémunérées et non rémunérées, ainsi que les heures travaillées dans des activités complémentaires. Sont exclues les heures non travaillées pour cause de jour férié, de congés annuels payé, de maladie, d’accident et d’incapacité temporaire, de congé de maternité, de congé parental, d’études ou de formation, de chômage partiel ou technique, de grève ou de conflit en entreprise, d’intempéries, de congé de récupération et autres raisons. Les données concernent les salariés et les travailleurs indépendants.
Le temps de travail hebdomadaire augmente considérablement lorsque l’on ne mesure que le travail à temps plein. Selon les chiffres de 2011 de l’Office of National Statistics (le Bureau de la statistique nationale du Royaume-Uni), la durée de travail hebdomadaire moyenne à temps plein s’élève à 42,7 heures au Royaume-Uni, contre 41,6 heures dans l’Union européenne. Dans cette catégorie, les États-Unis surpassent tous les pays. Un sondage Gallup a révélé qu’avec une moyenne proche de 47 heures, la semaine de travail a toujours été longue depuis le début du xxie siècle.
Le rapport publié par Gallup le 29 août 2014 montre que la durée de travail moyenne des employés à temps plein atteint 46,7 heures par semaine, soit près d’une journée de 8 heures supplémentaires. Seuls 40 % des Américains travaillant à temps plein disent faire 40 heures par semaine. Ils sont 50 % à déclarer travailler plus.
La durée de travail hebdomadaire est encore plus longue (49 heures en moyenne) pour les salariés, probablement parce que les employeurs ne paient pas les heures supplémentaires. Selon le sondage Gallup, la moitié des salariés à temps plein disent travailler 50 heures ou plus par semaine. Voir https://news.gallup.com/poll/175286/hourworkweek-actually-long-seven-hours.aspx
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