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Avant-propos

« Tu es fou, Laurent, ca ne marchera
jamais ! ». Voila ce que me disaient la
plupart des chefs d’entreprise, il y a
guelques années, quand j’évoquais l'idée
de mettre en place la semaine de 4 jours
chez LDLC. Certains d’entre  eux
m’accusaient méme de vouloir détruire la
« valeur travail », quand ils n’estimaient
pas tout simplement que j’étais en train
de perdre mon temps, ou m’expliquaient
encore qu‘on ne geéere pas une boite
comme une « O.N.G. ». Le bien-étre au
travail pourquoi pas, mais pas a n‘importe
quel prix.

A leurs yeux, les 35 heures avaient déja
fait suffisamment de dégats, c’était donc
une hérésie de vouloir aller plus loin : au



fond, l'idéal aurait méme été de revenir
aux 39 heures !

Certes, cette idée de semaine de
4 jours pouvait légitimement étre percue
comme une véritable provocation,
puisque j'avais décidé de l|'assortir d'une
durée du travail de 32 heures, sans
baisse des salaires. Javais méme
annoncé que si besoin, nous recruterions
le personnel nécessaire pour compenser
les heures de travail perdues, car le but
n'était pas de rajouter de la pression aux
équipes, bien au contraire.

Cela dit, a cette époque, la mesure
ne concernait que nous. J’en assumais les
colits a venir que j'estimais autour de 5%
de la masse salariale ainsi que les risques
de la mise en place. Et je n’'aurai jamais
pris autant le temps d’en débattre plus
largement et d’en parler, si la suite de
I'histoire ne m’avait finalement pas
surpris moi-méme.

Pour autant, cela méritait-il une telle
levée de boucliers ?

Car au juste, de quoi parle-t-on ?
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De travailler quelques heures de
moins seulement. Et de condenser |le
temps de travail sur quatre jours au lieu
de cing pour bénéficier d’un jour de repos
supplémentaire  (I'objectif étant de
retrouver un meilleur équilibre dans notre
monde hyperconnecté qui tend a effacer
la frontiére entre vie professionnelle et
vie personnelle). Chez LDLC, nous
sommes passés a la semaine de 4 jours le
25 janvier 2021. Ce fut une belle fagon de
féter ce méme jour le vingt-cinquieme
anniversaire de |'entreprise. Et croyez-
moi sur parole : pour rien au monde nous
ne reviendrions en arriere. Car la réalité
est celle-ci : les salariés sont heureux de
venir travailler. Il n'y pas de stress, pas
de surmenage, et encore moins l'envie
d’aller voir ailleurs. Certes, lorsque j'ai
annoncé cette décision en interne, de
nombreux collaborateurs ont émis des
inquiétudes. Certains craignaient de ne
pas réussir a boucler leur travail en
quatre jours. D’autres, a linverse, se
demandaient ce qu’ils allaient bien
pouvoir faire d'une journée
supplémentaire de liberté. Mais en
définitive, tous s’accordent sur un point :



un jour de travail en moins, ga fait toute
la différence, ca change la vie.

L'idée de mettre en place la semaine
de 4 jours dans mon entreprise m’est
venue fin 2019, lorsque, en lisant la
presse, je suis tombé sur un article
relatant I’expérience de Microsoft au
Japon. Au mois d’aolt cette année-la, les
2 300 salariés tokyoites du géant
informatique se sont rendus au bureau
quatre jours par semaine au lieu de cinq,
du lundi au jeudi.

Pourquoi la firme de Bill Gates a-t-
elle réfléchi a cette mesure ? Sans doute
parce qu’au Japon, le dévouement a
I'entreprise n’est pas aussi vertueux
qu'on le pense. Saviez-vous qu’en
moyenne, un salarié japonais utilise a
peine la moitié de ses congés payés ? Et
gu’en dépit d’'une durée du travail fixée a
40 heures hebdomadaires, plus d’‘un
salarié sur cinq dépasse les 49 heures par
semaine ? Cette abnégation n’est pas
sans conséquence sur les entreprises, qui
doivent fonctionner avec un personnel
fatigué, voire épuisé.



De fait, les résultats obtenus par
Microsoft sont sans appel : en l'espace
d’'un mois, l'entreprise a augmenté sa
productivité de 40 %. En paralléle, elle a
aussi enregistré une baisse de sa
consommation d’électricité (-23 %), et,
plus surprenant, une chute des
impressions papier (-60 %).

Certes, l'expérience n’a duré qu’un
mois. On peut donc y voir une sorte
d’'effet placebo : les salariés auront fait
leur maximum  durant ces quatre
semaines pour que la mesure soit
pérennisée. Mais pour ma part, toujours a
la recherche de moyen d’améliorer les
conditions de travail, ce bilan a surtout
piqué ma curiosité, si bien que je me suis
empressé d’aller voir si  d'autres
initiatives similaires avaient été mises en
place ailleurs dans le monde. C’est le
cas: la semaine de 4 jours a été
expérimentée avec succes dans le service
public islandais, chez British Telecom au
Royaume-Uni, ou encore dans l'entreprise
néo-zélandaise Perpetual Guardian (qui a
définitivement adopté cette organisation).



Et finalement, chez nous aussi, la
semaine de 4 jours a porté ses fruits.
Deux ans apres l‘avoir instaurée, j'ai
acquis la conviction que l'expérience qui
devrait étre noOtre peut en réalité étre
étendue a de nombreuses entreprises,
dans de multiples secteurs d’activité,
avec, a la clé, des effets spectaculaires
sur le bien-étre et la productivité des
salariés. Car pour le coup, cette semaine
de 4 jours a produit chez LDLC des effets
bien supérieurs a tout ce que j'avais osé
imaginer.

Aujourd’hui d’ailleurs je ne parle plus
d’'une mesure qui améliore la QVT (qualité
de vie au travail) ou la QVCT (qualité de
vie et des conditions de travail), mais
d’une mesure qui améliore la QV ou QVTC
(qualité de vie tout court !), car les effets
induits sont bien au-dela de la vie « au
travail ».
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La réflexion

Travaille-t-on vraiment
moins qu’avant ?

C'est une <croyance que nous
partageons tous : le travail occupe une
part de plus en plus minime dans nos
vies. Depuis 1936, année de l'introduction
de la semaine de 40 heures et des congés
payés, les acquis sociaux n‘ont cessé de
progresser. En 1956, les Francais
obtiennent une troisieme semaine de
congés payés. Puis, en 1969, le
gouvernement Couve de Murville met en
place la quatrieme semaine - généralisant
a tout le pays une pratique en vigueur
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chez Renault depuis le début de la
décennie. Douze ans plus tard, sous le
gouvernement Mauroy, la France gagne
une cinquieme semaine de congés et
passe aux 39 heures hebdomadaires. Et
enfin, vous vous en souvenez : en 2000,
tout le pays adopte les 35 heures, a
l'exception des entreprises de moins de
20 salariés qui bénéficient de deux ans
supplémentaires pour s’adapter.

Le débat de fond sur la réduction du
temps de travail, lui, n‘a guére évolué.
Entre politiques de gauche et de droite,
les arguments sont toujours les mémes :
pour les premiers, la baisse de la durée
légale du travail constitue un progres
social, tandis que pour les seconds, elle
est une entrave a la compétitivité du pays
et a la liberté d’entreprendre. Toutefois,
quand on regarde les statistiques de
I’OCDE?!, on se rend compte que malgré
les 35 heures, nos semaines ne sont pas
moins chargées que celles de nos voisins.
En 2020, un salarié francais travaillait en
moyenne 36,5 heures par semaine, soit
davantage qu’un Britannique (36,3) ou
mne hebdomadaire habituelle du travail dans ’emploi principal,

OCDE.
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qu’un Espagnol (36,4), mais moins qu’un
Luxembourgeois (37,3). En revanche, a
I'année, si nous sommes toujours devant
les Britanniques, nous faisons moins bien
que les Espagnols, qui travaillent
175 heures de plus que nous.

Ces statistiques sont sans doute
discutables. Et c’est précisément la ou je
veux en venir: si nous débattons
continuellement de la durée du travail,
c’est parce que nous sommes aujourd’hui
incapables d’examiner un autre
parameétre : la productivité réelle par
heure travaillée. En effet, a mesure que
notre économie s’appuie sur des métiers
de plus en plus qualifiés, et de plus en
plus tertiaires, la véritable productivité
horaire d'un salarié devient de plus en
plus difficile a mesurer. Elle est loin,
I’époque du taylorisme ou I'on pouvait, en
découpant la chaine de production en une
succession de taches simples, déterminer
des cadences et garantir une certaine
productivité horaire ! Aujourd’hui, qui
peut dire combien de temps il faut a un
graphiste pour produire une illustration, a
un commercial pour convertir un prospect
en client ? Pourquoi ne pas croire qu’il
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soit possible d’améliorer la productivité
en rééquilibrant la journée ou la semaine
de travail ? Car il faut bien l'admettre :
sans connaitre la productivité moyenne
de chaque métier, nous ne pouvons pas
nous faire une idée de la facon dont les
cadences de travail ont évolué au cours
des dernieres décennies. Un salarié
d’aujourd’hui produit-il vraiment moins
que ses parents, qui étaient aux
39 heures, mais qui n‘avaient pas acces a
la technologie dont nous disposons
aujourd’hui ? Cette méme technologie qui
est censée nous aider, ne nous oblige-t-
elle pas inversement aussi a réfléchir plus
vite et ne met-elle pas sous pression nos
capacités cognitives ?

Prenons I'exemple de la
comptabilité : je suis sGr que parmi vous,
certains se souviennent de ces
calculatrices avec lesquelles on
additionnait sur un rouleau toutes les
opérations de la journée - au préalable
relevées a la main et inscrites dans un
livre de comptes par les équipes. Si |'on
commettait une erreur en inscrivant
I'opération dans le livre, il fallait gratter
la page a la lame de rasoir en s’efforgant
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de ne pas l'abimer. Mon pere et mon
oncle consacraient une partie de leur
temps a faire cela. Aujourd’hui, gréace a
I'informatique, aux codes-barres et aux
scans automatiques, ce type d’opération
est réalisé bien plus rapidement, et sans
aucune erreur.

Mais le progres technologique n’est
pas sans répercussion sur |'humain
I'informatique et les TIC ont intensifié le
travail, dans des proportions difficiles a
établir. Il y a quelques années, une étude
de I'INRS? montrait qu’en logistique (ou il
est possible de mesurer la productivité
horaire), [I'utilisation d’'un systeme de
voice picking® permettait a un préparateur
de commandes de traiter une ligne de
commande en seulement 14 secondes -
soit trois fois moins qu’a I’époque ou on
utilisait des bordereaux papier ! Pour un
chef d’entreprise, c’est plutdt une bonne
nouvelle : plus de commandes expédiées
avec le méme effectif, c’est plus d’argent

2 - L’impact des TIC en question, Perspectives, citant les travaux de Virginie
Govaere, chercheuse a I’'INRS.

3 - Procédure de préparation des commandes assistée par ordinateur pour laquelle

l'opérateur préparateur regoit des messages audios, lors de son déplacement dans

les allées de stockage, a propos de I'emplacement ou doit étre fait le prélévement.
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qui entre dans les caisses. Mais ce qu’on
ne mesure pas d’emblée, c’est la fatigue
gque ce nouveau rythme de travail géneéere
chez les salariés. Or, qui dit fatigue, dit
aussi absentéisme et baisse de
productivité. Sans parler de |'ambiance
que cela crée dans l|'entreprise, car des
salariés fatigués auront tendance a fuir
leur environnement de travail plutét qu’a
le considérer comme une source de lien
social.

S’ajoute encore le fait que l'on travaille
de plus en plus loin de son domicile :
aujourd’hui, les trajets allers-retours
grignotent considérablement le temps
dont on pourrait disposer « pour soi ». Ce
qui n’était pas le cas il y a encore
quelques décennies, quand la majeure
partie des employés avaient la possibilité
de rentrer chez eux pour déjeuner.

Enfin la productivité dépend aussi de
la reconnaissance que I'employé recoit de
I'entreprise  ou il travaille, de son
expertise qui peut étre plus ou moins
importante a un moment donné sur la
tdche qu’il exécute, de ses soucis
personnels, de sa fatigue ou méme de

16



son temps de sommeil, qui affecteront
tous plus ou moins sa journée de travail.

Pour toutes ces raisons, et quelques
autres que nous verrons, je ne crois pas
que le régime actuel des 35 heures sur 5
jours ait été synonyme de « travailler
moins », ni avec moins de pression, mais
surtout, j’ai un vrai doute sur le fait que
nous ayons plus de temps libre
qu’autrefois et de fait plus de temps pour
évacuer le stress. Je crois plutét que le
travail moderne - et le temps qu’il nous
prend - a évolué. Il génére davantage de
stress, et le rythme que l'on maintient
par habitude de la semaine de 5 jours ne
permet plus un véritable temps de
récupération.

En somme, je pense que
l'organisation de la semaine que nous
connaissons depuis prés d’un siécle - cing
jours de travail, deux jours de repos - ne
convient simplement plus a nos modes de
vie connectés et périurbains.

17



Autrefois, un salaire
suffisait a faire vivre une
famille

En réfléchissant a la semaine de
4 jours, j'ai également pris conscience
d’'un autre phénomene. Aujourd’hui, un
couple ou une famille a besoin de deux
salaires pour vivre. Cette évolution, qui
s'est opérée en l'espace d'une ou deux
générations, ne transparait pas forcément
dans les statistiques économiques. En
effet, les données de I'Insee nous
montrent que le pouvoir d’achat par unité
de production (c’est-a-dire par individu)
continue d’augmenter. Certes, cette
augmentation est trés faible par rapport
aux taux enregistrés dans les années
19604, et il existe trés certainement des
disparités entre les différentes catégories
de la population. Par ailleurs, si une
grande partie de nos concitoyens ont
I'impression que leur pouvoir d’achat
diminue, c’est aussi parce que nos
besoins ont évolué : les produits que
nous considérons aujourd’hui

4 - Evolution du revenu disponible brut et du pouvoir d’achat.

18



indispensables, tels que les ordinateurs,
les smartphones, ou encore les
abonnements Internet et de vidéo a la
demande, ne |'étaient pas pour nos aieux,
qui vivaient plus simplement.

Malgré tout, quand dans une famille,
I'un des deux conjoints ne travaillait pas,
cela faisait une grande différence dans la
vie quotidienne. On ne va pas se voiler la
face : des deux conjoints, c’était souvent
la femme qui ne travaillait pas - ou, pour
étre plus exact, qui n’occupait pas
d’emploi salarié. Car en réalité, si elles ne
percevaient pas de salaires, les femmes
se chargeaient des taches qui nous
incombent a tous, aujourd’hui, quand
nous finissons notre journée de travail :
courses, cuisine, ménage, éducation des
enfants, etc.

Ne vous méprenez pas: je n'ai
aucunement l'intention de réhabiliter la
bonne vieille société patriarcale ni de
contester le fait que ce sont toujours les
femmes qui, de nos jours, assurent la
majeure partie des taches domestiques.
Simplement, j'observe que lorsque la vie
du ménage se répartissait entre travail
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salarié d'un coté, taches domestiques de
l'autre, il y avait davantage de place pour
une vie de famille, pour une vie sociale et
pour le repos. Dans ma famille, par
exemple, ma mére ne « travaillait » pas :
elle s’occupait de notre éducation a ma
sceur, mon frere et moi. Et, croyez-moi
sur parole, elle a pris sa tache tres a
coeur : dés mon plus jeune age et jusqu’a
ce que j'obtienne le baccalauréat, elle a
toujours été la pour s’assurer que je ne
perde pas le fil des études. Mais il faut
reconnaitre que je n’'étais pas
spécialement bon éléve : on me disait
régulierement que ce n’était pas un poil,
que j'avais dans la main, mais un
baobab ! Et mon désintérét pour |I'école et
plus particulierement les matiéres non
scientifigues n’a fait que s’accentuer a
partir du moment ou mon pére m’a offert
mon premier ordinateur. Bon an, mal an,
parce que j'avais de vraies facilités dans
ces matieres, j'ai tout de méme réussi a
passer de classe en «classe, avec
seulement un petit accroc en premiere.
Mais autant pour mes parents que pour
moi, les années de college et de lycée
furent un véritable chemin de croix.
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Aprés avoir débuté sa carriere
comme auditeur, mon pere était devenu
directeur commercial chez Renault V.I,,
une entreprise que Vvous connaissez
aujourd’hui sous le nom de Renault
Trucks. Il voyageait beaucoup, mais
lorsque sa journée était terminée, elle
était vraiment terminée : ma mere s’était
occupée de tout et il n’avait plus, en
guelque sorte, qu’a mettre les pieds sous
la table. C’est sans doute pour cette
raison que, lorsque je me replonge dans
mon enfance, je ne me souviens pas avoir
eu des parents qui couraient partout, tout
le temps. Je ne me souviens pas non plus
de fins de mois difficiles qui auraient
rendu un deuxieme salaire nécessaire.
Non, j‘ai plutdét le souvenir d‘une vie
harmonieuse, équitablement répartie
entre les obligations, la famille et les
loisirs - que ceux-ci aient lieu en soirée,
le week-end ou en vacances.

Cet équilibre, qui garantissait un
certain repos a tous - hommes et
femmes, travailleurs salariés ou
travailleurs domestiques non rémunérés -
a été bouleversé en |'espace de quelques
décennies seulement. En 1975, presque 2
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femmes sur 3 de 15 a 64 ans n’avaient
pas d’emploi rémunéré, en 2018 I|'écart
est de moins de 8% avec les hommes”.
Aujourd’hui, dans un couple avec enfants,
les deux conjoints travaillent. Si bien que
lorsque le travail est terminé, la journée,
elle, ne I'est pas vraiment : il faut encore
aider les enfants a faire leurs devoirs,
préparer le repas... Et attendre le week-
end pour faire tout le reste : les courses,
les lessives, le ménage, etc. Je ne parle
méme pas des divers rendez-vous qui
parsement notre emploi du temps a
tous : banque (grace a Internet, de moins
en moins), coiffeur, réunion parents-
profs...

Dans ces conditions, pensez-vous
que lorsqu’ils reviennent au travail le
lundi matin, les salariés soient vraiment
reposés ? Non seulement ils ne le sont
pas, mais en plus, ils ont [|'‘esprit
encombré par tout ce qu’ils n‘ont pas eu
le temps d’accomplir. Nombreux sont ceux
qui ruminent leurs « échecs » du week-
end : toutes ces choses qu’ils avaient
prévu de faire, mais auxquelles ils ont d{
renoncer faute de temps ou d’énergie, et

5 - Tableaux de I’économie frangaise, Insee, 2020.
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qu’ils se voient contraints de reporter au
week-end suivant, voire aux prochaines
vacances. Et lorsque le bien-étre des
enfants est en jeu, ce n’est plus un
sentiment d’inefficacité, qu’ils éprouvent,
mais bien de culpabilité : « je n’ai pas eu
le temps d’emmener le petit chez le
meédecin pour son certificat médical, il ne
va pas pouvoir aller au foot », « je ne
passe assez de temps avec lui », « je suis
vraiment un parent indigne ». En face, il
y a bien slr la charge de travail, qui crée
elle aussi un stress, et donne |I'impression
qu’on ne va jamais s’en sortir.

Il y a aussi, bien s(ir, ceux qui vont
profiter des heures de travail pour faire
tout ce qu’ils n‘ont pas eu le temps de
faire chez eux : finir une série, chercher
les prochaines vacances, commander les
cadeaux de Noé&l, ou prendre le temps de
se reposer... Grace a internet, ils peuvent
tenter de rattraper ce retard (et si a une
époque les entreprises pouvaient encore
filtrer les accés, le smartphone a
définitivement changé la donne), mais
aux dépens du travail attendu qu'ils
n‘arrivent plus a réaliser. Causant un
sentiment de culpabilité, et du stress.
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Aujourd’hui, comme je l'indiquais,
notre économie est essentiellement
portée par le secteur tertiaire, donc par
des meétiers qui ne peuvent pas étre
décomposés en taches simples et
répétitives. Les salariés ont besoin de
leur téte pour travailler. Mais peut-on
vraiment se concentrer sur son travail
gquand on passe son temps a élaborer des
to-do listes® mentales pour réussir a
gérer les différents aspects de sa vie ? A-
t-on vraiment envie de s’engager pour
son entreprise quand, soi-méme, on ne
parvient pas a s’impliquer suffisamment
dans le fonctionnement de son foyer ? En
tant qu’employeur, que peut-on attendre
d’un responsable de flotte automobile qui
serait en retard pour son propre contréle
technique ? D’'un comptable qui n’aurait
pas eu le temps de faire ses propres
comptes ?

Vous l'aurez compris : si I'on peut se
féliciter que les femmes aient aujourd’hui
acces a l'emploi rémunéré (je n’entrerai
pas dans le débat qui concerne les
inégalités salariales qui,
6 - Liste de choses  faire
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malheureusement, subsistent dans notre
pays), cette évolution n’a pas été sans
conséquences sur la vie quotidienne des
ménages. Depuis que, dans une méme
famille, les deux conjoints travaillent et
que tout le reste doit étre accompli en
dehors des heures de bureau, la fatigue
et les frustrations s’accumulent... Ce qui
impacte négativement le niveau
d’engagement et de productivité qu’un
patron est en droit d’attendre de la part
de ses collaborateurs.

Le temps de trajet pese
lourd dans la balance

C'est un parametre que nous
ignorons sans doute trop souvent, nous
employeurs : le trajet qui est parcouru
chaque jour par nos salariés pour
rejoindre nos locaux, et le temps que cela
occupe dans leur planning quotidien.
Certes, l'avenement du télétravail est
peut-étre en train de rebattre les cartes :
d’ici quelques années, il se peut que le
travail a distance fasse de nous des
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travailleurs non pas nomades (n’en
déplaise aux freelances de Ila gig
economy’), mais davantage sédentaires.
Je ne l'espére pas, car je suis convaincu
que si la réduction des déplacements
quotidiens est une bonne chose pour la
planéte et pour notre bien-étre, je crois
aussi que nous serions nombreux a
souffrir d’isolement dans une
configuration « 100 % télétravail » et que
cela porterait un coup a l'attachement
que les salariés éprouvent pour leur
entreprise. Pour bon nombre d’entre
nous, c’est le travail qui constitue la plus
grande source de lien social : nous vy
nouons des liens amicaux et, parfois
méme, nous y rencontrons notre conjoint
ou conjointe (et ce malgré la
multiplication des applications de
rencontre ces derniéres années).

Avant la crise sanitaire, les salariés
de LDLC venaient presque chaque jour au
bureau (un jour de télétravail était déja
autorisé, mais en pratique il était peu
utilisé). Pour rejoindre nos locaux, deux
choix s’offraient a eux : la voiture (notre
Taro-emrepreneurs ou travailleurs indépendants rémunérés a la

tache/mission
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siege disposant d‘un grand parking) ou
bien les transports en commun (plusieurs
lignes de bus partent du centre-ville
lyonnais et desservent notre zone
d’affaire). Pour autant, Si les
infrastructures existent, elles sont aussi
empruntées a la méme heure par tout le
monde. Ainsi, Amandine des services
généraux, qui vit a 18 kilomeéetres du
siege, passe chaque jour jusqu’a
2 heures 30 dans sa voiture. Gaélle, du
service communication, prend le bus en
banlieue Ilyonnaise : au quotidien, elle
consacre 2 heures de son temps a faire
I’aller-retour entre son domicile et le
bureau.

Quel contraste avec le mode de vie
qu’ont connu nos parents et nos grands-
parents ! En nourrissant ma réflexion sur
la semaine de 4 jours, je suis tombé sur
une étude réalisée apres-guerre par
I'INED® concernant le temps de trajet des
salariés de région parisienne. En 1947,
les deux tiers d’entre eux ne mettaient
guere plus d’'une demi-heure pour se
rendre au travail. Et un tiers avaient

3 - Institut national d’études démographiques.
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