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Avant-propos

Relevons le défi des nouveaux
temps modernes

« On vit une dréle d’époque o les livreurs de pizzas arrivent plus
vite chez vous que police secours », souligne Jeff Marder’. Nous
disons manquer de temps. Et les trente-cinq heures ont accentué
ce sentiment de course contre le temps. Notre société devient un
monde de «speedés» vivant en permanence en mode
hypervitesse, bardés d’électronique, touche-a-tout d’une société
hypersollicitée, super-travailleurs d’une société hypervitaminée. De
plus en plus nombreux a étre classés comme hyperactifs, nous
zappons dans notre vie d’'un temps a un autre, d’une activité a une
autre mais — et c’est cela qui est nouveau — de plus en plus vite.
Nous confondons travail et agitation sans savoir donner du temps
au temps. Notre téte ne fonctionne plus d’une maniére cohérente,
nous ne savons plus spécialiser les temps nécessaires a chaque
chose.

De nombreux ouvrages et magazines font le méme constat et
proposent des changements de pratiques s’adressant, le plus
souvent, a I'individu invité a mieux organiser son temps personnel
de vie et de travail. Notre propos est d’une autre nature, ou plutét
est devenu d’une autre nature.

Globalement, le temps que nous consacrons au travail n’a
jamais été aussi court et, paradoxalement, notre société des
«loisirs » n’a jamais autant manqué de temps. Nous sommes une
société du temps libre fonctionnant aux régimes des temps de
travail : il est facile a chacun d’observer combien les technologies
et la nouvelle économie ont bouleversé les modes de création de
richesse et les modes de travail, en déspécialisant les espaces et en
dérégulant les temps individuels et collectifs. Or, si les hommes ont
réalisé des progrés techniques considérables afin de réduire la
pénibilité des taches, les pressions psychologiques consécutives
aux nouveaux modes de travail moderne semblent augmenter la
pénibilité mentale des activités.

! Jean-Loup Chiflet, Wit Spirit, Recueil de citations humoristiques, Paris, Editeur
Mots & Compagnie, mars 2001.
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Déterminer les causes de ces pressions était important. Voir le
réle qu’y jouent désormais les technologies de I'information et de
la communication (TIC), tout autant. Pourquoi? Parce que ces
technologies sont la cause majeure des transformations des
modes de travail. Sont-elles pour autant la cause des nouvelles
formes de stress? Il ne semble pas. Partant de faits souvent
méconnus, notre analyse conduit a minorer 'importance des TiC
pour mettre plutét en cause les maniéres (parfois idiotes) dont
nous laissons filer le temps, faute d’avoir assimilé les grandes
transformations que les TiC ont rendu possibles.

En revanche, les modifications quasi permanentes des
organisations, des entreprises, des services ou des produits,
I’exigence de productivité sous la pression fiscale, la nécessité de
rester performant dans une société de I'impatience ou le client
maltraite le salarié, l'obligation d’adapter ses métiers et de
maintenir un haut degré de formation, la pression exercée par
ceux qui veulent des résultats sans laisser aucune capacité
d’initiative entrainent chez beaucoup le sentiment d’une lassitude
généralisée, d’une incapacité a faire face a tout. Le risque encouru
est soit une démotivation généralisée des salariés, soit une
croissance (déja en cours) de la médicalisation de la vie active.
Alors se constitue une population de gens rebelles, ou a la traine,
qui pése sur les colts de la santé publique - avec 11% d’arréts de
travail dus au stress — et sur les performances des entreprises,
pour cause d’absentéisme chronique’.

Mais est-ce aussi simple? D’autres causes fondamentales
viennent aussi du mauvais usage et des arbitrages maladroits que
notre société fait de son temps libre et de ses rythmes de vie et de
travail. La précarité, la pénibilité des soucis de la vie
professionnelle et familiale n’ont pas réellement été affectées par
le progres, au contraire. Chacun le constate avec I'accroissement
du temps libre, les facilités croissantes d’accés aux soins et a la
formation, I'amélioration de la qualité matérielle de la vie. Tout
comme les technologies de I'information ont fait disparaitre les
frontiéres entre les pays, entre les organisations, entre la vie privée
et professionnelle, 'on ne peut intervenir isolément sur
’'organisation des temps de l'individu, de I’entreprise ou de la
société. Ni nos organisations, ni nos grands équilibres socio-
économiques n’ont pris la pleine mesure des grands changements
de rythmes de travail et d’organisation de la vie active, ni abordé
les problématiques des nouveaux temps modernes dans leur
globalité.

Pour nous, ce premier constat était trés mobilisateur car il
posait le probléme de savoir si nous pouvions intervenir dans un
débat de société qui dépassait notre intention initiale, a savoir de
porter un simple «regard clinique » sur I'impact des technologies
de I'information et de la communication sur nos nouveaux modes
de travail, leurs effets sur I'organisation des temps de travail et la
santé publique. En d’autres termes, fallait-il accepter le risque

? Rencontres parlementaires « Stress et travail » du 13 juin 2001.
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d’entrer en polémique avec les spécialistes de tous bords
relativement aux débats actuels sur le temps de travail, la retraite,
I’organisation du repos, etc.? Au final, nous avons décidé, apres
mire réflexion, d’y aller et méme de proposer des solutions, que
nous voulons mettre en débat.

Aprés ce travail d’analyse, nous arrivons a la seconde
conclusion selon laquelle les raisonnements actuels sur les
retraites facon 2010/2020 se trompent d’angle d’attaque: il faut
raisonner les nouvelles ingénieries sociales et économiques non en
termes de «temps» (individuel ou collectif) mais en termes de
« politique des revenus ».

Au fil du temps, les travailleurs commencent a comprendre que
s’ils partent t6t a la retraite, ce sera les poches vides. Et d’autant
plus vides que les cursus professionnels sont de plus en plus
mouvementés et erratiques. D’ores et déja, une carriere
professionnelle sur deux subit d’importantes variations. Riche une
année, pauvre la suivante, le monde du travail se remplit
d’intermittents aux revenus variables avec de vraies conséquences
pour les caisses de retraite... Sauf a permettre que, les années
riches, les travailleurs puissent acheter des droits a la retraite. Une
solution plus constructive, selon nous, que celle de syndicats qui
privilégient une politique de rentiers consistant a confisquer
’argent gagné par les générations actives.

Enfin, troisitmement, lorsque nous parlerons de temps de
travail, ce seront les rythmes, l'intensité du travail plus que les
durées que nous mettrons en cause. La réduction de la durée du
travail reste concentrée sur une durée de vie active de plus en plus
courte, donc plus intense. Notre temps libre reste, lui, étendu sur
la durée de notre retraite, a laquelle nous aspirons rapidement
parce que nous nous essoufflons dans un travail trop intensif.
Alors pourquoi ne pas remettre en question ces rythmes
généralisés en y adaptant les formes de revenus d’activités?
Pourquoi ne pas construire des outils d’ingénierie socio-
économique qui révisent en profondeur les trois grands temps qui
rythment la vie de chacun : formation, travail, retraite ?

C’est toute linterrogation de cet ouvrage. Nous voulons
proposer une réflexion qui dépasse les discussions sur la durée du
travail hebdomadaire et I'age de la retraite, en inventant la
possibilité pour chacun de personnaliser sa vie active et ses droits a la
retraite.

Cela releve de Ila responsabilité collective, la nbtre,
d’accompagner un homme et une femme aussi longtemps que
possible, aussi longtemps qu’ils le désirent, en leur donnant
’opportunité de personnaliser I'organisation de leur vie active. Et,
pourquoi pas 2, plutét que de savoir si nous devons fixer la retraite
a 60, 65 ou 68 ans, nous demander si, pour racheter des droits
d’annuité pour sa retraite, il ne serait pas plus performant de
pouvoir utiliser son compte épargne-temps - d’autant plus que
certains travaillent beaucoup ?

Des travailleurs, dans d’autres pays, travaillent plus longtemps
que nous, mais a des rythmes souvent bien différents. Encore
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récemment, en avril 2002, les Suisses ont refusé par votation la
réduction du travail a trente-six heures hebdomadaires.
Détrompez-vous, on travaille «relax » dans bien des entreprises
étrangéres pratiquant encore les quarante-huit heures! Certes,
certains pays ont des départs a la retraite plus tardifs et des
populations actives plus agées que les ndtres, mais tous ces
seniors ne sont pas obligés de travailler comme des brutes ; ils ont
ainsi le sentiment de préserver une utilité sociale et économique,
une raison d’étre que beaucoup perdront dans la solitude de
I'inactivité. D’ailleurs, méme en les ramenant a des durées plus
courtes, pourquoi ne pas agir sur les rythmes qui nous éreintent ?
Pourquoi, la journée de travail devrait-elle rester «continue »,
surtout si nous exercons des activités stressantes ?

En 1999, I'Institut de I’entreprise notait que moins de 40 % des
Franqais de 55 a 65 ans étaient encore actifs. A Pautre bout de la
vie active, la scolarisation des 16-25 ans atteignait le niveau de 65 %
de cette tranche d’age. Pour autant, le taux de chémage continuait
de croitre. Un moment jugulé par I’embellie économique de la
période (plutdt que par les trente-cing heures), ce taux repart a la
hausse, malgré un taux d’activité déja tres faible. Il est a noter que
la Grande-Bretagne, qui a un taux d’activité supérieur de 10 points
a celui de la France, a le plus accru ses capacités a créer des
emplois. En d’autres termes, devons-nous comprendre que, plus le
temps de travail est réduit, moins on trouve du travail ? Ou devons-
nous comprendre que plus le marché de I’emploi est rigidifié et
administré, plus les capacités d’embauche diminuent ?

Si c’est le cas, comment trouver d’autres formes de régulation
du marché du travail que celles apparentées a des réglementations
étatiques ? En rendant variable le co(t des charges du travail en
fonction de paramétres nouveaux, comme ceux déja utilisés pour
favoriser I’emploi des jeunes, des personnels non qualifiés et,
maintenant, des personnels ayant dépassé 55 ans. En construisant
des instruments économiques qui permettent d’agir sur les grands
cycles de vie et de repos, par exemple la possibilité de partir a la
retraite a mi-temps, celle d’utiliser I’épargne-temps pour acheter
des droits a la retraite anticipée, en rénovant les droits de
formation par le biais d’un contrat entre entreprises et employés
qui encourage ceux-ci a utiliser leur compte épargne-temps pour
se former, en contrepartie d’un poste plus rémunérateur et d’une
requalification de leur contrat de travail.

La diminution des charges, donc du coGt du travail, doit
accompagner une politique des revenus. Cette diminution permet
de baisser les prix de revient, et donc de vente, des activités dites
de main-d’ceuvre, en améliorant la compétitivité des entreprises
et, par suite, leur capacité a embaucher. Mais surtout elle permet
de réduire la pression sur les besoins de productivité du travail, qui
incitent les entreprises a délocaliser les productions et a réduire
I’embauche, y compris pour les activités a forte valeur ajoutée. La
disparition de la taxe professionnelle est de ce point de vue d’une
urgence absolue. Une politique « du temps libre », puisque c’est
bien de cela qu’il s’agit, se traduit par des incitations a préserver



DU MAL TRAVAILLER AU MAL VIVRE

A

les revenus et les capacités des individus a rester des agents
économiques plutdt que de faire supporter par les actifs le poids
économique des inactifs, quels qu’ils soient. Les entreprises de
main-d’ceuvre doivent cesser d’étre plus pénalisées que les
entreprises qui automatisent leurs activités.

Pour le passé immédiat, les décisions gouvernementales' qui
ont conduit a l'augmentation du Smic et a la réduction
hebdomadaire du temps de travail ont surenchéri le co(t du travail
de quelque 18%. Ce que seules les grosses entreprises et
institutions en situation de quasi-monopole pouvaient imposer au
payeur final: le client ou le contribuable. Pour toutes les autres
(97 % des entreprises francaises ont de 10 a 0 salarié), c’est un frein
supplémentaire a leur développement, une perte de compétitivité
et de marge. Quant aux salariés, ils paient les pots cassés par le gel
des augmentations de salaire, le gel des embauches et une
demande de productivité et d’efficacité qui met tout le monde
«sur les nerfs », en leur gachant la vie, tout simplement.

La retraite a 60 ans, dans le secteur privé, implique que les
travailleurs toucheront un pourcentage calculé sur la moyenne des
20 meilleurs salaires annuels. Alors que la durée dite d’inactivité a
presque triplé depuis les années cinquante, cette disposition
[égislative été acceptée par les syndicats, dont nous savons le peu
de représentativité qu’ils ont dans le secteur privé. Ces mémes
syndicats refusent aussi d’allonger la durée dite d’activité, alors
que le financement des années de retraite est sur le point de
devenir un vrai probleme de société. Ils font ainsi le jeu de la
diminution du nombre des actifs. Trop nombreux sont ceux qui
parlent au nom des Francais, en ayant fait en sorte de se mettre
bien a I’abri des textes qu’ils signent et qui réduisent comme une
peau de chagrin les revenus des retraités. La société francaise doit
continuer son chemin et ne pas se faire intoxiquer par un débat trop
réducteur: pour ce faire, elle doit exiger un référendum clair et
détaillé sur la question.

Denis ETTIGHOFFER
Président d’Eurotechnopolis Institut






Avertissement
Cronos, Chronos et Saturne

Fils puiné du Ciel et de la Terre, Cronos, apres avoir détréné son
pére, obtint de son frére ainé Titan la faveur de régner a sa place.
Titan, toutefois, y mit une condition : que Cronos fasse périr toute
sa postérité male afin que la succession au trone flt réservée aux
propres fils de Titan. Cronos épousa Rhéa, dont il eut plusieurs fils.
Comme le raconte Hésiode> :

« Ces enfants, le grand Cronos les avalait, des qu’ils sortaient du
ventre sacré de leur mére et venaient sur ses genoux, dans le
dessein d’empécher que quelque autre brillant descendant de
Ciel n’obtint le privilege de la royauté sur les Immortels. Comme
il avait appris de Terre et de Ciel étoilé que le sort lui réservait
d’étre vaincu, malgré sa force, par un fils, sa surveillance ne se
relachait pas et il dévorait ses enfants. »

Lorsqu’elle fut sur le point d’enfanter Zeus, Rhéa demanda
conseil a ses parents, Terre et Ciel étoilé, qui lui suggérérent de se
rendre en Créte pour sa naissance. Hésiode narre la suite :

« L’enfant fut recu par I’énorme Terre, pour étre nourri et élevé
dans la vaste Crete... Elle le cacha de ses mains dans un antre
inaccessible, dans les profondeurs de la terre vénérable, dans
les foréts profondes du mont Egéon. Puis, ayant emmailloté
une grosse pierre, elle la remit au grand seigneur, fils du Ciel,
premier roi des dieux. Celui-ci alors la prit de ses mains et
I’engloutit dans son ventre, I'insensé ! »

Plus tard, sur le conseil de la déesse Métis, c’est-a-dire la
Prudence, Zeus fit prendre a Cronos un breuvage qui lui fit vomir,
premiérement, la pierre qu’il avait avalée, ensuite, tous les enfants
engloutis dans son sein. Avec I'aide de ses freres, Poséidon et
Hadés, et de ses oncles, les Ouranides, Zeus, en « fils invincible et
inaccessible aux soucis », allait vaincre Cronos et « le dépouiller de
son privilege pour régner sur les Immortels... »

Chez les Grecs, Cronos (Kpovog) avait un homonyme : Chronos
(Xpovog ), qui personnifiait le temps et dont les auteurs classiques
parlent peu. Le rapprochement des sons, la représentation
habituelle de Cronos sous les traits d’un vieillard entrainérent une
confusion qui fit assimiler la divinité allégorique du temps au pére
de Zeus. Les Romains fusionnérent les deux concepts dans
Saturne. Le présent ouvrage prend acte de cet amalgame
largement entretenu dans la pratique et accepte I’affirmation
courante du temps qui mange ses enfants.

3 Hésiode, La Théogonie, Paris, Gallimard, coll. Folio, 2001.






Vite. [ N J

«On se léve avec un réveil, on déjeune en regardant ’heure,
on se couche en vérifiant le réveil, on se léve a nouveau pour
retourner au travail et quand on prend sa retraite, qu’est-ce
qu’on vous offre : une putain de montre ! »

DAVE ALLEN

A I’automne 2001, alors que prés d’un salarié francais sur deux
bénéficiait déja de la loi sur la réduction du temps de travail a
trente-cing heures hebdomadaires, le temps de travail restait la
principale préoccupation de I’ensemble des salariés*: 46 % des
Francais estimaient encore « consacrer trop de temps a leur vie
professionnelle® ». Pourtant, le temps de travail moyen au cours
d’une vie n’a cessé de diminuer. Il a baissé de 61% entre 1896 et
1997 (0,9% en moyenne par an), passant de 118 000 heures
travaillées & 46 200°. Alors, ou est I’erreur? Pourquoi de telles
attentes alors que la durée légale du temps de travail poursuit sa
réduction?

Lors d’un sondage réalisé pour Eurotechnopolis Institut en
1998, la moitié des personnes interrogées évoquaient la souffrance
de ne pas étre maitres de leur temps’. Les catégories les plus
atteintes étaient les artisans et commercants (2/3), les moins
touchées, les ouvriers et employés (47 % et 41%). Le sentiment
d’urgence dans le travail, le stress par rapport au temps qui passe
trop vite, représente une des formes prédominantes de Ia
contrainte psychique ressentie par les populations interrogées.

Un sondage précédent évaluait a 57% la proportion de la
population active francaise qui se sentait stressée, principalement
par la course apres le temps; un temps surencombré de taches
mineures ou importantes qui sont autant d’occasions de zapper de
'une a I'autre, émiettant nos journées de travail. Un tel mésusage
du temps nuit a I'équilibre entre la vie privée et la vie

* Pierre Giacometti (directeur général d’Ipsos Opinion), « Le temps de travail,
premiére préoccupation des entreprises », Le Monde, 6 juillet 1999.

> « Des Européens en manque de temps ? », enquéte internationale Ipsos pour
I’observatoire Thalys, automne 2001.

o. Marchand, C. Minni et C. Thélot, « La durée d’une vie de travail, une question
de génération ? », Premiéres synthéses, n°50.2, décembre 1998, Dares, ministére
de ’Emploi et de la Solidarité, Paris.

7 Sondage réalisé par I'lfop pour Eurotechnopolis Institut les 12 et 13 février 1998,
aupres de 468 actifs de plus de 18 ans interrogés par téléphone a leur domicile. Cf.
Les Echos, 5 mars 1998.


http://eurotechnopolis.org.ici/fr/bookstore/chronos_ifop.html
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professionnelle de la population active, au point que 'on peut
parler d’un « syndrome de Chronos ».

La forte progression des travailleurs mobilisés les samedis et les
dimanches, les pratiques de plus en plus courantes du vingt-quatre
heures sur vingt-quatre, sept jours sur sept, recouvrent une réalité
nouvelle : ’explosion des horaires désignés comme « atypiques ».
Un tiers des salariés de la Communauté européenne pratiquent
déja des horaires dérégulés. En France, les horaires fixes reculent
depuis la fin des années soixante-dix : ils passent de 65% des
salariés, en 1978, a 52 % en 1991, pour atteindre 44 %, en 1998.

Avec lirruption des technologies de I'information et de la
communication digitale, le temps se compte en nanosecondes et
nous n’avons plus une minute a perdre. Avec le e-commerce, les
services a réponses instantanées se multiplient, mettant au travail
des milliers de téléconseillers, de télémétiers. Le top chrono de la
livraison sous quarante-huit heures, puis vingt-quatre heures, enfin
sous douze heures se banalise, mettant sous tension un nombre
croissant de salariés qui travaillent désormais a zéro délais. Le
développement des pratiques du «juste-a-temps » a renforcé les
servitudes imposées aux travailleurs. Livraison et production a
zéro délai concernaient 30 % des entreprises industrielles en 1997 ;
en 1984, seulement 19 % des salariés francais subissaient des délais
ultracourts - vingt-quatre heures ou moins - pour satisfaire
immédiatement une demande ; leur nombre est passé a 54 % en
1998, parmi lesquels 23 % subissent des délais inférieurs a une
heure.

Les services d’urgence en ligne explosent: sos plombier, sos
drogues, poison, médecin, femmes battues, etc. Micro-casque
vissé sur les oreilles, une multitude de personnes essaient de
répondre aux exigences d’une société de I'impatience qui se
transforme en société anxiogéne... d’ou le développement
d’autres services, d’assistance psychologique, cette fois. Les
relations des individus par 'intermédiation des
télécommunications s’intensifient, caractérisées par la brieveté, la
fréquence et I'importance croissante des échanges. Avec le succés
des portables, le moindre incident est rapporté plusieurs fois aux
services d’urgence; par exemple, les services des pompiers
recoivent trois fois plus d’appels pour un nombre d’interventions
resté stable. L’hyper-sollicitation accompagne I’hyper-choix de la
société d’un temps dispersé, ol beaucoup commutent sur les
réseaux d’une personne a une autre, d’un sujet a un autre, d’'une
idée a une autre, d’un site a un autre. Selon 63 % des personnes
interrogées, les TIC « obligent a aller plus vite » et augmentent le
stress. En fait, celles-ci fonctionnent comme un amplificateur
d’effets déja présents.

Les gens manquent de temps, d’attention, au point qu’a vu le
jour une nouvelle branche du marketing: «le marketing de
I’attention ». Hier, on stressait d’ennui. Aujourd’hui, on ne sait plus
quoi faire face a la multitude des sollicitations. Tout est urgent,
tout est important, tout est décisif. Ces diktats s’emparent des
membres des jeunes générations, agités et sur-actifs. Dérangés,
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sollicités, bousculés, décervelés par des sollicitations permanentes,
certains se prennent a réver qu’ils sont devenus des gens
importants puisque, n’est-ce pas ?, étre dérangé est I’apanage des
gens importants. Depuis que plus de la moitié des Frangais sont
abonnés a un service de téléphonie mobile, une nouvelle source
d’interruptions fait de nouveaux ravages. Le téléphone portable
suscite des sollicitations hiérarchiques permanentes, au point que
Francis Jauréguiberry, spécialiste du comportement de leurs
utilisateurs, remarquait a I’automne 1999 :
« Les nouveaux pauvres des télécommunications sont ceux qui ne
peuvent pas échapper a 'obligation de répondre immédiatement a
des urgences, et qui doivent donc vivre dans [linterpellation
continue®. »

Car désormais, avec la complicité des « infotechnos?® », il y a le
temps des pauvres, il y a le temps des riches. Le temps des gens
qui s’occupent et le temps des gens débordés. Le temps des gens
dérangés par ceux qui peuvent voler le temps des autres grace a
ces techniques. Les catégories sociales les plus faibles, les
subordonnés les plus divers sont exposés a la tyrannie de
supérieurs hiérarchiques qui se servent des moyens de
télécommunication pour les importuner hors de leur temps de
travail ou pour les surveiller. Dire « plus tard », «pouvez-vous
attendre une minute, s’il vous plait?» est considéré comme
intolérable. On trépigne, on s’impatiente apres quelques instants
passés derriere un guichet — déja agressif —, on se promet d’en
faire voir de toutes les couleurs a la préposée. Survoltée, une part
croissante de gens voit la peur de manquer de temps remplacer la
peur de manquer tout court... Une frénésie paranoiaque emplit les
Francais : tout, tout de suite. Ils abandonnent la moindre régle de
savoir-vivre ensemble. Impitoyables, les mails sont a I'image de
leurs auteurs, directs, sans début ni fin: ils demandent, affirment,
convoquent, organisent, critiquent, se citent et se re-citent dans
une sorte de tautologie collective improductive, sans s’intéresser a
prendre le temps d’une politesse ou, plus grave, aboutir a quelque
chose de concret.

Georges Friedmann, premier sociologue francgais a décrire la
parcellisation des taches dans le travail industriel, avait dénommé
ce phénomene le «travail en miettes” ». Lors du sondage
d’Eurotechnopolis de 1998 déja mentionné, plus de la moitié (54 %)
des personnes interrogées, exercant essentiellement un travail de
bureau, estimaient que leur travail était fragmenté, passant d’une
activité a une autre, changeant de sujet de conversation,
d’interlocuteur, de réflexion ou d’activité. Un salarié est
interrompu dans son travail en moyenne toutes les dix minutes par

® Francis Jauréguiberry aux Rencontres de la communication mobile organisées
par Motorola, Paris, 13-14 octobre 1999.

? Infotechnos : terme utilisé dans ce livre pour « technologies de I'information et
de la communication ».

1 Georges Friedmann, Le travail en miettes, Paris, Gallimard, 1964 (premiére
édition, 1956).

15



DU MAL TRAVAILLER AU MAL VIVRE

un coup de téléphone, un fax ou un mail, les Britanniques détenant
la palme en matiere d’interruptions™.

La fragmentation du temps tient, en partie, a la nature du
travail dans certains métiers, qui consiste a assumer des taches
nombreuses et diversifiées. Un col blanc qui a passé une journée a
des taches morcelées et peu exigeantes est tenté de poursuivre
sur le méme mode quand il doit se livrer a un travail de réflexion,
traiter un probléme ou rédiger une note. Lorsqu’il se trouve seul
face a son travail et percoit qu’il a des difficultés a s’y mettre, il
subit une tension, voire une anxiété, plus ou moins consciente et
d’autant plus importante qu’il est habité par un sentiment
d’urgence.

Ce sentiment d’urgence dans le travail affecte 59% des
personnes sondées en février 1998, avec peu de variations selon
I’age ou la profession. Dans les entreprises, I'urgence est devenue
un mode de gestion quotidien justifié — a tort ou a raison - par un
environnement treés concurrentiel. En 1991, 23 % des salariés
disaient que leur rythme de travail leur était imposé par la pression
permanente de la hiérarchie; ils sont passés a 29 % en 1998™. Les
dirigeants expliquent aux employés que, pour rester compétitif, il
faut payer un prix : réagir sur-le-champ, parer au plus pressé en
permanence, valoriser avant tout I’action immédiate.

C’est ce que I'on appelle, dans le domaine du management, la
«réactivité ». Elle deviendra une exigence : réagir en temps réel. La
réactivité aux événements est prise pour un critére de
performance. Les réseaux de communication y participent
largement, devenus des outils incontournables, obligeant a réagir
en fonction des sollicitations incessantes qui arrivent de I’intérieur
ou de I'extérieur de I'organisation... y compris dans la sphére
privée, tout aussi encombrée.

Que cela nous plaise ou non, les TIC tissent, structurent et
pilotent la vie politique, économique et domestique et sous-
tendent en réalité toutes les activités des pays de I’0CDE. Plus de la
moitié des Francais utilisent un ordinateur dans leur travail. En
moins de vingt ans, les microprocesseurs et leurs applications ont
été introduits dans tous les aspects de la vie. Cette mutation
technique et technologique s’est propagée a une vitesse trés
supérieure a celle du métier a tisser, de la machine a vapeur, du
moteur a explosion ou de I’électricité. Alors que I’électrification a
pris cinquante ans pour se réaliser en France, le rythme
d’introduction des TIC a été plus rapide. Cette évolution technique
a modifié les taches de production et, de ce fait, transformé la
nature du travail, augmentant la part mentale qu’il exige.

Déja, en 1950, alors que I'ordinateur n’était encore que «la
machine a calcul a grande vitesse », bien différent de ce qu’il est
devenu aujourd’hui, Norbert Wiener prévoyait, dans son ouvrage

" Selon une enquéte réalisée en 1999 par I’Institute for The Future et la société
d’études Gallup, aux Etats-Unis, en Grande-Bretagne et en Allemagne.

' Sylvie Hamon-Cholet et Catherine Rougerie, « La charge mentale au travail : des
enjeux complexes pour les salariés», Economie et statistiques, n°339-340,
septembre-octobre 2000.
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Cybernétique et société, des bouleversements dans I’organisation
sociale, le processus de production, les contréles statistiques, la
comptabilité et la masse de travail de bureau, «a c6té desquels la
crise de 1929 paraitrait “une plaisanterie”” ». Les ordinateurs,
machines qualifiées d’intelligentes, changent de degré Iampleur
de I'accroissement de la production et sa régulation.

Ou réside la nouveauté des problémes que posent les TiC?
Fonctionnant au rythme de la nanoseconde, elles bousculent le
temps biologique et les activités des étres humains, qui se
déroulent a I’échelle de I’heure, du jour, de I’'année, du siécle. Les
développements des pratiques de consommation et de travail a
distance déstabilisent les modes de vie et de travail
contemporains. De plus, les TIC posent des problémes d’un genre
inconnu dans les mutations technologiques antérieures, du fait
qu’elles s’appliquent non seulement au travail, mais aussi a la vie
quotidienne de tous. Elles déterminent une maniére nouvelle
d’appréhender la réalité et créent une relation au monde inédite.
Plus que jamais, des syntheses originales s’avérent nécessaires
pour maitriser les fréquents changements de rythmes subis dans
les activités les plus diverses, pour maitriser les dérégulations de la
consommation du temps. Pour I’Organisation mondiale du travail,
le stress di a la «pression du temps» est devenu l'une des
questions de santé publique les plus sérieuses en ce début du xxi°
siecle.

Le stress, découvert au début des années quarante par le
Canadien Hans Selye, qui I'avait dénommé «syndrome général
d’adaptation », correspond a la réaction d’un organisme contre
une agression extérieure dont les manifestations causent divers
dommages physiologiques et méme psychologiques, comme la
dépression nerveuse. Des directions d’entreprise utilisent le stress
comme méthode de gestion du personnel. Elles estiment que les
employés ont besoin d’étre [égerement sous pression pour donner
le meilleur d’eux-mémes. Si le stress joue le réle d’un élément de
motivation, tant qu’il n’altére pas I’atteinte des objectifs, au-dela
d’un certain seuil, il produit des effets inverses. Il en résulte
manque d’attention, lassitude, attitude psychologique négative...
qui engendrent des a-peu-pres, des dysfonctionnements. D’ou des
clients mécontents, le retour de produits qu’il faut réparer voire
rembourser, ’explosion des co(ts des services aprés-vente.

Que coltent ces pratiques pour I’ensemble de la société?
Plusieurs pays industrialisés ont tenté de quantifier le colt global
du stress pour leur économie, estimé aux Etats-Unis a 200 milliards
de dollars en 1993 par le Bureau international du travail. Les
retombées des mauvaises conditions de travail représentent au
Danemark 2,5 % du PIB et 10 % du PIB pour la Norvége et la Grande-
Bretagne. La France, absente de cette grande étude du BIT (Bureau
international du travail), devrait, selon nous, payer au stress le

3 Norbert Wiener, Cybernétique et société. L’usage humain des étres humains,
Paris, UGE, 1962. La premiere édition en francais a été publiée en 1952 par les
Editions des Deux-Rives.
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méme pourcentage du PIB que la Grande-Bretagne, soit environ 120
milliards d’euros (800 milliards de francs)™.

Le temps se méle si étroitement a la trame de I’existence des
hommes que ces derniers n’ont qu’une conscience trés partielle de
la maniere dont il détermine leurs comportements et modeéle leurs
relations. L’organisation du temps collectif résulte de nombreux
compromis et arbitrages entre acteurs socio-économiques. Elle
réclame un apprentissage, de nature sociale, long et parfois
difficile. Alors que tout le monde s’accorde sur les différences
d’organisation spatiale, il existe des différences de structuration
temporelle méconnues. Cet oubli des réalités chronobiologiques
aboutit a des aberrations dans l'organisation des temps des
individus et des entreprises, voire dans ’ensemble de la société.

On l'oublie sans doute, 'organisation du temps - des temps -
est un lent compromis historique entre acteurs socio-
économiques, aujourd’hui completement perturbé par les
nouvelles technologies. Notre société multiplie ses interrogations
sur les nouvelles régulations temporelles. L’ambition de ce livre est
d’en faire le tour en proposant des repéres adaptés au xxi° siécle.
Nos questions sont celles de tout le monde. La méme durée du
temps de travail hebdomadaire pour tous est-elle appropriée? Le
salaire basé sur la seule rémunération au temps de travail peut-il
rester pertinent? Le méme age de départ a la retraite pour tous
est-ce une bonne idée ? Non ! Non ! Non ! Trois fois non !

On sait travailler beaucoup. Mais chacun a son rythme: c’est
«l’arythmie » » des temps - le travail en miettes — qui perturbe
I’horloge interne des hommes. Nous savons réduire le stock travail
dans nos entreprises en créant de la valeur. C’est une valeur qui n’a
rien a voir avec la durée du travail mais plutét liée a I'intensité de
nos apports intellectuels. Un piége sinistre est posé aux tenants du
simplissime «plus tu travailles, plus tu gagnes!». Nos modes de
rémunération devront évoluer fondamentalement. Ils devront
incorporer une participation a la création de valeur dans nos
entreprises.

Que signifie la «retraite couperet »? Selon les métiers et les
temps de formation, on entre dans la vie active a des ages
différents, seule sa durée importe. Il faudra calculer en nombre
d’années d’activité et non pas en age de « sortie » de la vie active.

Fini les modeles administrés ! Fini le salaire a la peine! Fini la
retraite exclusion! Nous allons vers la personnalisation de
I’organisation de la vie et du travail, et nous devons nous y
préparer. Voila les trois conclusions décisives de notre réflexion sur
I'impact des réseaux d’ordinateurs sur le monde du travail,
largement ignoré des pouvoirs publics, préférant faire passer en
force des solutions déja dépassées et dramatiquement co(teuses.

La réduction du temps de travail telle qu’elle a été envisagée
dans la loi Aubry était-elle en phase avec la rénovation de la vie
active qui se profile ? Fallait-il imposer les mémes régles a toutes

' Cf. notre ouvrage précédent : Le syndrome de Chronos. Du mal travailler au mal
vivre, Paris, Dunod, 1998.
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les entreprises, tous les individus, sans tenir compte de leurs
activités et des contextes ou elles s’exercent? Fallait-il prendre
comme unité de mesure du travail la durée hebdomadaire? Une
habitude bien francaise, ancrée dans les mentalités, a 'opposé des
pratiques internationales qui comparent les durées annuelles de
travail, seul moyen de compter les jours fériés, les congés annuels,
le temps partiel. Comme le souligne Hugues de Jouvenel :

« Légiférer sur la durée hebdomadaire du travail peut paraitre

anachronique dés lors que celui-ci devient plus immatériel et que la
frontiére entre travail et non-travail devient plus poreuse™. »

Avec les TIC, le temps de présence ne représente plus la réalité
compléte du travail. L’amalgame entre temps de présence et
efficacité illustre un des travers de la culture d’entreprise francaise
le plus violemment dénoncés, notamment par les femmes™. La
présence comme critére d’efficacité s’avére un mythe qui privilégie
les apparences au détriment des résultats. Quelle qu’en soit la
raison, une mauvaise organisation des rythmes du travail induit un
mal-vivre pour les personnes impliquées. Au siecle dernier, il a fallu
penser le repos et la récupération en fonction de la fatigue
physique. Il devient vital aujourd’hui d’engager une réflexion qui
accorde une place a la fatigue mentale et nerveuse. S’interroger
sur les facons de limiter cette fatigue, en maftrisant mieux les
impacts des TIC sur I'organisation des entreprises et le monde du
travail, appartient a la législation du travail. Comment les
entreprises tireront-elles parti des nouveaux modes de
consommation du temps sans y perdre? De quels choix
disposeront les Frangais : mal utiliser leur temps ou le gaspiller ?

Il existe une écologie des territoires, de I’espace. Existerait-il une
écologie du temps ?

Pour éclairer les différentes facettes de la montée du stress
professionnel d{i aux nouvelles pratiques du travail moderne, nous
avons repris et mis a jour nos analyses de 1995 et I’étude de 1998,
qui avaient suivi la sortie du livre Le syndrome de Chronos, a la
lumiére des avancées supposées des trente-cing heures. A
I’époque, nous ignorions que les trente-cinq heures deviendraient
un débat politique ou tout bon sens a semblé abandonner les
principaux protagonistes. Nous avons choisi aussi de revenir en
détail sur plusieurs des propositions que nous avions émises sur les
organisations des nouveaux temps individuels et collectifs.

Nous proposons ainsi une amélioration de cette situation au
niveau sociétal en quatre points que nous argumenterons dans
I’ensemble de notre ouvrage.

En premier lieu, les médecins du travail devront prendre leur
place et intervenir pour favoriser des rythmes et des conditions de
travail qui réduisent la fatigue et les contraintes psychologiques.

> Hugues de Jouvenel, « Temps de travail, faux débats et vrais défis », Futuribles,
n°237, décembre 1998.

' Cf. Gabrielle Roland, Seront-elles au rendez-vous ? La nouvelle cause des femmes,
Paris, Flammarion, 1995.
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Ensuite, nous encourageons la création d’une « banque du temps
libre », ou le temps épargné sera préservé, y compris en cas de
changement d’entreprise. Les jours ainsi économisés seront
reportés sur plusieurs années, éventuellement sur I'intégralité de
la vie professionnelle, et exploités dans des contextes variés. Cette
proposition facilitera la mise au point d’une retraite a la carte. La
troisieme proposition vise a compenser une diminution de salaire,
liée a la diminution du temps de travail, par une augmentation des
revenus du capital. Cette source de revenu atteindrait, d’ici 2010,
de 30 a 35% des revenus du salaire. Enfin, une quatrieme
proposition, qui n’irrite que les inconscients et les égoismes
sectoriels : prolonger la durée de la vie active afin d’aplanir - a
terme - les effets de la réduction du temps de travail par
’augmentation de la durée des cotisations, en renforcant la
personnalisation et 'laccompagnement de la vie active.

L’ensemble de notre travail plaide pour une approche
différente mais réaliste du nouveau monde du travail, qui sera celui
de nos enfants. A I’avenir, le travail sera vraisemblablement mis en
perspective avec les autres activités a I’échelle temporelle d’une
vie humaine. Le temps de travail et le temps libre, souhaitons-le, se
répartiront mieux entre les ages, en faisant cesser le découpage
traditionnel en trois longues périodes distinctes : scolarité, travail
rémunéré et retraite. Le travail deviendra une activité fondue avec
les autres. Les périodes de formation seront incluses, de plus en
plus, dans le temps du travail. Leur moment sera choisi selon
différentes échelles: jour, semaine, mois, année, vie entiére. La
notion d’employabilité facilitera le repérage de la richesse de
chaque individu, I’adaptation en temps réel de son niveau
professionnel, I’émergence de son projet personnel, tout en
assurant a ’entreprise le meilleur profit de ses compétences.

Dans une société plus soucieuse d’efficacité que de vitesse, tout
le monde doit apprendre a gérer son temps. Sans doute faudra-t-il
accepter le délai nécessaire a I’évolution des mentalités d’une
société encore profondément marquée par [ouvriérisme
industriel. Nous espérons faire mentir cette phrase terrible : « On
ne prend pas le temps de vivre dans cette société, comment
voulez-vous qu’on prenne le temps de mourir ? »
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Les nouveaux temps modernes

« Pour moi, personnellement, voici ce que ¢a a voulu dire,
travailler en usine. Ca a voulu dire que toutes les raisons
extérieures sur lesquelles s’appuyaient pour moi le sentiment
de ma dignité, le respect de moi-méme ont été en deux ou
trois semaines radicalement brisées sous le coup d’une
contrainte brutale et quotidienne. [...] La vitesse : poury
arriver, il faut répéter mouvement apres mouvement a une
cadence qui, étant plus rapide que la pensée, interdit de
laisser libre cours non seulement a la réflexion, mais méme a
la réverie. Il faut, en se mettant devant la machine, tuer son
dme pour huit heures par jour, sa pensée, ses sentiments,
tout [...]. Cette situation fait que la pensée se recroqueville,

se rétracte, comme la chair se rétracte devant un bistouri.
17
»

L’'usage des sciences et des techniques a fait de la vitesse une
donnée essentielle de I’économie et des modes de vie
occidentaux. Leur progrés continu constitue une tendance
fondamentale de [I’environnement de toutes les activités
humaines. Dés la mise en circulation des premiers trains, le temps
se rétrécissait en méme temps que les distances. Alexandre
Dumas, éberlué, notait: « Supprimer la distance, c’est augmenter
la durée du temps. Désormais, on ne vit pas plus longtemps, on
vivra plus vite. »

La vitesse stimule, galvanise, bref, elle devient une fin en soi.
Cette accélération se manifeste encore plus avec les Tic, car celles-
ci ont la particularité, par rapport aux révolutions antérieures dans
ce domaine, comme I'imprimerie, de servir de moteur a leur propre
perfectionnement. Cet effet pervers se traduit, entre autres, par la
phobie de I’attente, comme le remarque Jean-Louis Servan-
Schreiber: «Un temps de réponse de cinq secondes sur un
ordinateur est vécu comme interminable®. »

7 Simone Weil, La condition ouvriére. Trois lettres a Mme Albertine Thévenon, Paris,
Gallimard, 1951.

8 Jean-Louis Servan-Schreiber, Le Nouvel art du temps. Contre le stress, Paris, Albin
Michel, 2000.
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Les problémes viennent tout d’abord d’une mauvaise
organisation du temps, dans le travail, les entreprises et chez les
individus. Telle est la conclusion a laquelle ont abouti nos
recherches sur le terrain et nos analyses des données
économiques et sociologiques. Dans ce contexte, les machines a
communiquer et a s’informer jouent un réle ambivalent : d’un c6té,
elles amplifient des travers existant déja, d’un autre, elles
fournissent des outils pour les combattre.

Une majorité d’hommes et de femmes ont éprouvé un jour ou
l’autre cette sensation horrible de la pression du temps, injustice
de devoir «recroqueviller » tout son étre pour ne pas ressentir la
souffrance due a cette urgence qui le lie a son poste de travail.
Avec les réseaux d’ordinateurs, les machines, utilisées pour
épargner de la peine et gagner du temps, donnent a leurs
utilisateurs I'impression de moins en disposer. Le temps de
I’'urgence, de la réactivité nerveuse a remplacé la force de travail.
Voici les nouveaux temps modernes. Le progrés des performances
des transports physiques s’aveére insignifiant face aux
performances atteintes par les échanges électroniques
d’informations. La vie ressemble a une course de vitesse pour la
plupart des Francais et des Occidentaux. Les gens se sentent de
plus en plus pressés, débordés de sollicitations et d’informations a
traiter, assaillis par les délais a respecter, soumis a une pression de
moins en moins supportable. lls sont 63% a mettre cette
impression d’accélération dans le travail et la vie quotidienne sur le
compte des technologies de I'information et de la communication
(Tic), de Pinformatique et d’Internet. Désormais, les artefacts des
temps modernes modélent la culture. Les hommes ne vont pas
vite, ils vivent vite ! (Voir figure 1.)

Progression du sentiment d’urgence aux Etats-Unis

Source : John P. Robinson, Time for Life : The Surprising Ways Americans Use their Time, University Park
PA, Penn State University Press, 1997.

Fig. 1 - Proportion d’Américains qui se « sentent toujours pressés »
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L’état d’'urgence permanent

L’expression «vivre en temps réel» semble étre devenue une
caractéristique du début du millénaire. Les hommes vivent sous la
tyrannie de la vitesse absolue. L'urgence et le manque de temps
constituent des pathologies contemporaines qui ont pris des
valeurs symboliques. Michel Crozier soulignait déja en 1969 :
«Tous les Francais qui accédent a des responsabilités sont
suroccupés, et ceux qui veulent y accéder ou veulent avoir I'air d’y
étre parvenus le sont encore plus... Dans un tel cercle vicieux,
’encombrement devient une drogue et un signe méme de la
supériorité de ceux qui sont in™. »

L’encombrement du temps a des fonctions de signe. Jean-Pierre
Dupuy et Jean Robert remarquaient en 1976 que « le mode de vie
fiévreux, qui est celui de la classe dominante, devient une
référence par rapport a laquelle on se situe® ».

« Quand plusieurs especes luttent pour des ressources dans un méme

environnement, tout écart qui se creuse entre deux vitesses de
croissance peut conduire a ’élimination du plus lent®. »

L’analogie donne des indications sur le moteur de I'impératif
d’innovation énoncé par les chefs d’entreprise interrogés dans
I’enquéte d’Alliance Management Consultants en 2000** :

«L’accélération de I’environnement nous oblige a innover. Toute

entreprise ne peut se contenter d’étre suiveur [...]innover en

permanence et prévoir quel sera le consommateur de demain et ce
qu’il chercher[... ]. Innover... c’est une question de survie ».

La rapidité d’action et de réaction représente un autre facteur
déterminant pour 40% des interviewés. La rapidité dans
’exécution d’une stratégie, dans la mise en ceuvre d’une politique
produits-services, dans I’acquisition des technologies, dans la mise
en place de partenariats reste un défi majeur pour toutes les
entreprises :

« Il faut étre capable de plus en plus rapidement de remettre en cause

organisation et s’adapter au bouleversement [...] étre flexible et

réactif, voire proactif. Le marché est mouvant et rapide et nécessite
une organisation capable de s’adapter a la demande. »

Cette obligation de vitesse est amplifiée par les TiC et Internet :

« L’accélération de la circulation de I'information nécessite un temps
de réaction plus rapide, les bonnes idées devant étre rapidement
traduites en plans d’action sous peine d’étre rapidement imitées. »

Elle représente une des raisons essentielles de la généralisation
du sentiment d’urgence parmi les Occidentaux.

Cet état d’'urgence permanent est devenu un mode de gestion
quotidienne dans les grands groupes comme dans les PME. Une

'9 Michel Crozier, « L’homme encombré », Prospective, n° 15, avril 1969.

*° Jean-Pierre Dupuy et Jean Robert, La trahison de "opulence, Paris, PUF, 1976.

*! Joél de Rosnay, « La création collective du temps », entretien avec Gérard Blanc,
CoEvolution, n° 7, hiver 1982.

> | aurent Modiano, « Les entreprises francaises en I’an 2000 », Futuribles, n° 269,
décembre 2001.
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impatience chronique voudrait que tout moment soit productif.
Cet état d’urgence permanent est justifié par le contexte
hyperconcurrentiel auquel les entreprises sont confrontées. Elles
expliquent a leurs employés qu’il faut payer un prix pour rester
compétitif : réagir immédiatement, parer au plus pressé en
permanence, valoriser au plus haut point 'action immédiate et
travailler au-dela de [I’horaire légal sans demander de
compensation financiére. A ceci s’ajoutent les impératifs de délais
que subissent plus de la moitié des salariés francais. Le
développement des pratiques du juste-a-temps a renforcé les
contraintes qui s’exercent sur les travailleurs. Livraison et
production en juste-a-temps concernaient 30% des entreprises
industrielles en 1997. En 1984, seulement 19 % des salariés franqais
subissaient des délais ultracourts - vingt-quatre heures ou moins -
pour satisfaire immédiatement une demande. Leur nombre est
passé a 54 % en 1998, parmi lesquels 23 % subissent des normes ou
délais inférieurs a une heure et 10 %, des contraintes de cadence.
Les enquétes indiquent que 21% des actifs ne disposent déja plus
de quarante-huit heures de repos consécutif. En 1991, 23 % des
salariés disaient que leur rythme de travail leur était imposé par la
pression constante de la hiérarchie ; ils sont passés a 29 % en 1998.

Toujours pressé(e) | Prend son temps
Homme actif 45 51
Homme inactif 25 72
Femme active 61 36
Femme inactive 37 59
Revenus supérieurs 53 44
Revenus modestes 36 61

Source : Gilles Moutel (sous la dir. de), Le temps des uns, le temps des autres, Chronopost
International, Issy-les-Moulineaux, 2001.

Fig. 2 - Sentiment d’étre pressé ou de prendre son temps
(pourcentage)

Le futur a-t-il un avenir?

Dans un tel contexte d’urgence permanente, de surestimation du
temps présent, cette question n’est pas une boutade, alors que
’on parle de plus en plus de développement durable. Le débat
entre le court terme et le long terme agite les économistes depuis
les années trente. Comment trouver le juste milieu entre Keynes,
qui disait: «A long terme, nous serons tous morts», et les
protecteurs de I'environnement, qui souhaitent que les calculs
économiques prennent en compte les besoins des générations
encore a naftre? 1l semble que certains comportements
économiques ou politiques actuels valorisent le profit le plus
immédiat possible, quel qu’en soit le prix collectif a terme.
L’accélération des échanges due au temps des ordinateurs a rendu
le court terme encore plus proche et important. En méme temps,
les incertitudes sur I’avenir donnent impression que le long terme
est insaisissable... ou qu’il a moins d’importance !
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Les pratiques des Etats-Unis ont sans doute joué un réle, car la
société américaine attribue une valeur trés élevée a la rapidité.
L’anthropologue américain Edward Hall a étudié longuement
comment les attitudes face au temps varient selon les pays et les
cultures:

«Un homme lent est souvent accusé d’impolitesse ou

d’irresponsabilité. Certains, portés sur la psychologie, diront que nous

sommes obsédés par le temps. lls trouveront, dans la société
américaine, des individus qui sont littéralement aliénés par le temps.

[...]Pour nous [Américains], “longtemps”, c’est tout et rien — dix ans

ou vingt ans, deux ou trois mois, quelques semaines ou méme

quelques jours™. »

Les Américains ont tendance a considérer les événements
datant d’une vingtaine d’années comme de « I’histoire ancienne ».
Hall note que, chez eux, «le passé collectif s’estompe en
s’éloignant ». L’entreprise américaine tend a privilégier I'immédiat,
organisant I’'amnésie en oubliant son passé. Au contraire, « dans
les cultures qui s’attachent a garder leur passé en vie, on considéere
que le monde quotidien prend son sens a partir du passé ». Les
entreprises allemandes et japonaises sont plus habituées a penser
au long terme que leurs homologues britanniques ou américains.
Ces logiques refletent plus des différences culturelles vis-a-vis du
temps qu’une logique économique éclairée: elles révélent le
comportement collectif des peuples qui les ont construites.

Ces perceptions du futur expliquent en partie que les chefs
d’entreprise ou les responsables politiques préférent prendre les
mesures a court terme les moins désagréables. Elles forment un
écran de fumée soit pour cacher leur impuissance a anticiper, soit
pour éviter de prendre des décisions importantes a long terme
pour la collectivité mais désagréables sur le moment. Peu
d’entrepreneurs s’avisent que c’est la conciliation entre le passé, le
présent et le futur qui construit le contrat social. L’entreprise,
contrairement a ce que I'on affirme trop vite, n’est pas soucieuse
de vitesse, mais d’efficacité. Tout le monde doit y apprendre a
gérer son temps. Les gens efficaces ne sont pas pressés, ils ont
une minute a eux. Il s’agit donc bien de modifier la consommation
du temps en P’adaptant a la tension nerveuse engendrée par les
formes modernes d’organisation du travail.

La norme du « temps de travail » hebdomadaire n’a
plus aucune signification

Le temps de travail joue un réle économique mais aussi social
considérable. C’est une variable sur laquelle les entreprises
peuvent jouer pour ajuster la durée totale de production, son
organisation et sa répartition en fonction de la demande et des
moyens techniques. Les experts réunis par le Club du Sénat sur les
conditions d’un bon développement des entreprises de la
netéconomie — start-up et autres entreprises en cours de création

3 Edward T. Hall, Le langage silencieux, Paris, Le Seuil, 1984 (éd. originale 1959).
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dans le domaine des NTIC - n’ont pas manqué de noter les
difficultés supplémentaires posées par les trente-cinq heures.
Aprés avoir constaté I'impossibilité de cerner précisément le
temps de travail dans ce secteur, le groupe d’experts en fut réduit
a demander le maintien de Ila majoration des heures
supplémentaires a cent quatre-vingts heures pour les entreprises
en cours de création... ce quireste trés en deca de la réalité, d’ou
le développement des forfaits jours proposés aux cadres (et
assimilés) pour contourner la difficulté. Les experts ont alors
proposé que ce forfait jour s’applique... aux salariés et stagiaires
des sociétés de la netéconomie®**! En fait, il semblerait qu’un
mouvement d’autorégulation se fasse jour sous la forme de
utilisation croissante du temps partiel : on travaille jusqu’a plus
d’heures mais moins de jours.

Le temps est aussi un facteur social, il constitue pour les salariés
non seulement un sujet de négociation relatif aux salaires et aux
conditions de travail, mais aussi un élément structurant de leur vie
personnelle et sociale.

Les Frangais ont I’habitude d’évaluer leur temps de travail en
heures hebdomadaires, alors que la plupart des pays industrialisés
le mesurent en heures annuelles. L’annualisation inscrite dans plus
de la moitié des accords sur les trente-cinq heures les perturbe
souvent. Selon Antoine Masson, chargé de mission a I’Anact :

«La référence hebdomadaire est trés fortement ancrée dans les

schémas mentaux, et basculer sur une logique annuelle n’est pas un

simple changement de base de calcul, mais un changement d’horizon
temporel pour organiser son activité®. »

Les chiffres officiels frangais indiquent une tendance lourde a la
baisse du temps de travail depuis une trentaine d’années. Selon
une étude du ministére de ’Emploi et de la Solidarité, le temps de
travail moyen au cours d’une vie est passé de 118 000 heures
travaillées en 1896 a 46 200 en 1997, soit une baisse de 61% (0,9 %
en moyenne par an). La durée annuelle du travail s’est élevée en
moyenne a 1722 heures durant I’'année 1999 (soit 38,3 heures par
semaine) pour les salariés des entreprises de 10 personnes ou plus.

2% « Comment favoriser le développement des entreprises de la Netéconomie »
http://www.senat.fr

*> Fouteau Carine, « Flexibilité : 'annualisation des horaires décoit beaucoup de
chefs d’entreprise », Les Echos, 28 novembre 2000.
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Fig. 3 - Evolution de la durée annuelle du travail en France (source :
OCDE)

Continuer a mesurer le travail par sa seule durée est devenu
absurde, car, dans la plupart des cas, son résultat — ce que
I’entreprise vend a ses clients — ne dépend plus du temps de
présence au bureau. Les directions privilégient le présentéisme
plutét que les résultats car celui-ci reste souvent plus facile a
vérifier que la qualité du travail fourni. L’amalgame entre « temps
de présence » et efficacité représente un des travers de la culture
d’entreprise francaise le plus violemment dénoncés par les
femmes. Dans ses propositions pour un nouveau partage des réles
entre hommes et femmes et pour une «société biactive »,
Dominique Méda suggere ainsi de...

«... ne pas finir les réunions aprés 18 h 30, de maniéere a permettre

aux hommes et aux femmes de prendre en charge ensemble ou en se
relayant les impératifs de la deuxiéme journée familiale ou sociale. »

N

Cest a l'opposé des pratiques de certains chefs qui ont
I’habitude de faire commencer a 18 h30 des réunions qui vont
durer jusqu’a 20 h 30 et permettront de tester les cadres acceptant
de partir tard.

Par ailleurs, on peut s’étonner que les études sur la réduction
du temps de travail n’aient pas intégré en bonne place la crainte
des salariés de perdre le surcroit de revenu gagné grace aux
heures supplémentaires, ce qui a eu pour conséquence
d’augmenter les situations de surendettement dans les foyers.
Presque la moitié des salariés travaille en moyenne une heure
supplémentaire déclarée par semaine. Prés des deux tiers des
entreprises y ont recours. C’est un facteur de blocage des
discussions avec les salariés qui, disposant de faibles revenus,
continuent a vouloir faire des heures supplémentaires. Celles-ci se
monteraient a environ 450 millions par an officiellement - il y en
aurait presque autant au noir—, représentant prés de 250 000
emplois a temps plein. Beaucoup d’entreprises y ont recours pour

2 Dominique Méda, Le Temps des femmes. Pour un nouveau partage des roles,
Paris, Flammarion, 2001.
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pallier les a-coups de production ou la réduction du temps de
travail de leurs salariés.

On peut s’interroger aussi sur la raison pour laquelle on n’a pas
tout simplement, en diminuant le seuil de la durée de travail
hebdomadaire, augmenté le montant des heures supplémentaires
de fagon progressive afin de rendre leur colt dissuasif... dissuasif
au point d’inciter a faire le choix de I’embauche. En réalité, la
réponse est claire : il ne s’agissait pas d’une avancée sociale, mais
d’une manceuvre de plus des tenants de I’économie administrée
pour partager le travail.

Les rythmes « normaux » deviennent atypiques

Seulement un travailleur sur trois au Royaume-Uni travaillait selon
le rythme standard de la journée — de 9 heures a 17 heures, du lundi
au vendredi -, et cela dés 1995, selon Peter Johnston, alors
responsable du suivi des programmes a la DG XIll de la
Communauté européenne. Un tiers des salariés de la Communauté
européenne pratiquaient déja des horaires considérés comme
« atypiques ». En France, les horaires de travail en dehors du 9 h-
17 h standard deviennent de plus en plus courants. Les horaires
fixes reculent depuis la fin des années soixante-dix. lls
concernaient 65 % des salariés en 1978, 52 %, en 1991 et 44 %, en
1998. Plus de la moitié (53 %) des actifs travaillaient au moins
occasionnellement le samedi et 25 %, le dimanche.

La non-conformité des horaires ne concerne pas seulement leur
durée, mais aussi leur emplacement au cours de la journée. Les
observateurs et les inspecteurs du travail constatent I’étirement
de la journée de travail, en particulier avec I'allongement des
heures d’ouverture des commerces et des services aux particuliers.
Les amplitudes horaires vont jusqu’a seize heures pour les
vendeuses « forces de vente » circulant d’'un magasin a l'autre. Le
découpage horaire journalier n’a pas de grande signification pour
des projets qui imposent de fagon plus ou moins sournoise des
semaines de soixante heures nécessitant une importante
mobilisation nerveuse rarement compensée. De plus en plus
d’entreprises se mettent a fonctionner vingt-quatre heures sur
vingt-quatre, sept jours sur sept, méme quand leur activité ne le
justifie guére. Ce fonctionnement sur un cycle de vingt-quatre
heures permet d’étre tout le temps en contact avec un lieu
quelconque ou que I'on se trouve dans le monde ; t6t le matin,
avec ’Asie et tard le soir, avec les Etats-Unis.

Cette mauvaise organisation des temps de travail se retrouve
dans les rythmes des congés. Curieusement, les Francais sont les
plus gatés d’Europe en la matiére, avec une durée réelle comprise
entre vingt-cinq et trente-quatre jours par an pour 80% des
salariés. Malgré cela, ils restent dans le peloton des trainards en
matiere d’étalement. Les entreprises paient par le manque
d’effectifs, la baisse de productivité, le dépassement des horaires
ou une dégradation de la qualité du travail de ses équipes leur
incapacité a négocier cet étalement, que certains salariés paient de
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leur santé, faute de ne pouvoir se reposer qu’une fois par an. Les
congés deviennent souvent un enjeu dans les entreprises, car il
faut tenir compte d’un trés grand nombre de contraintes. Plus ils
s’allongent, plus les directions s’estiment en droit d’accentuer la
pression sur les salariés tout au long de I’année. Si vous subissez le
«temps des pauvres », il y a de fortes chances que vous restiez
coincé durant les ponts, lors des fétes de fin d’année, pour
accueillir des clientéles qui sont dans le camp du «temps des
riches ».

Les entreprises les plus audacieuses ont expérimenté de
nombreuses formules d’aménagement du temps des congés, qui
s’averent en général bénéfiques pour la qualité du travail et donc
pour ’entreprise. Petit a petit, 'organisation du temps de travail se
diversifie dans un cadre plus ou moins temporaire, plus ou moins
négocié, selon les contextes nationaux, et se traduit par des
contrats de travail rénovés. Peu a peu, la réduction du temps de
travail (RTT) entre dans les moeurs sous des formes trés variées:
congé parental, temps partiel « scolaire », compte épargne-temps,
réserve de temps permettant la réalisation de projets personnels,
préretraite progressive, etc. — des formules séduisantes pour ceux
qui ne veulent pas tout sacrifier a leur carriere.

Les Francais accepteraient-ils une réduction de la durée
hebdomadaire de travail en échange d’un étalement différent de
leurs congés annuels? Une certaine évolution vers le
fractionnement, plus souvent et moins longtemps chaque fois,
semble I’indiquer, avec en moyenne 2,5 départs par personne et
par an. Plus d’un tiers des Franqais, surtout dans les catégories les
plus aisées, partent pour des séjours inférieurs a une semaine afin
de multiplier les moments de détente au cours de "année. Cette
tendance n’est pas sans lien avec I’évolution récente des rythmes
de travail.

Quels sont les effets des trente-cing heures ?

A Pautomne 2002, presque 9 millions de salariés dans 128 000
entreprises, soit plus de la moitié de ceux du privé, et 3,5 millions
de fonctionnaires étaient passés aux trente-cinq heures.
Seulement 10% des TPE de moins de 20 salariés (2 477 ooo
entreprises employant 5,55 millions de salariés) pratiquaient des
horaires allégés. La durée du temps de travail avoisinait trente-six
heures par semaine en moyenne. Nous n’aborderons pas ici les
questions — hautement sensibles et controversées — de leurs effets
macroéconomiques sur la croissance, la productivité, I’emploi ou la
balance des paiements pour nous consacrer aux seuls éléments
concernant directement les individus, conditions de travail et vie
quotidienne®.

%7 Pour une critique macroéconomique de I'effet des trente-cing heures, cf. par
exemple Jacques Marseille, Le grand gaspillage : les vrais comptes de I'Etat, Paris,
Plon, 2002.
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Dans la pratique, comment le temps de travail a-t-il changé?
Selon la Dares, la réduction du temps de travail s’effectue selon six
modalités superposables® :

— demi-journée ou journée de congé dans un ordre régulier

(37,1%);

— jours de congé supplémentaires — 16 en moyenne (30,8 %) ;

— journées de travail plus courtes (24,2 %) ;

— modulation (18,9 %) ;

— compte épargne-temps (12,0 %) ;

— autres (3,5 %).

En réalité, les horaires journaliers n’ont changé que pour 14 %
des salariés, dont 7 % dans le sens d’une plus grande variabilité. Les
pratiques de travail entre 18 heures et 20 heures, la nuit, le samedi
ou le dimanche ont subi peu de modifications. Le principal
changement se situe au niveau de la semaine, rythmée
différemment : deux jours pleins de travail (mardi, jeudi), trois
jours partagés entre travail et temps libre (lundi, mercredi,
vendredi) et deux jours de temps libre (samedi et dimanche).

La moitié des salariés interrogés estiment que leurs conditions
de travail ne se sont pas modifiées, un quart, qu’elles se sont
améliorées. Un quart disent méme qu’elles se sont détériorées,
lorsque le temps libéré n’est pas distribué régulierement selon un
calendrier fixé a I'avance. Ces salariés se retrouvent piégés par
’émiettement des temps consécutifs a la réduction de leur temps
de travail. Différemment, lorsque les trente-cinqg heures n’ont pas
contribué a accroitre la charge de travail, elles 'ont rendue plus
perceptible parce que plus personne ne peut se permettre de
« souffler un peu». D’autant que la parcellisation des activités —
c’est-a-dire I"émiettement des temps — s’accentue. Les cadres
doivent faire face a une diminution des équipes qui les assistent,
avec parallelement une augmentation de leurs taches
administratives.

Pour certains ouvriers, de nouvelles taches a effectuer sont
apparues (23 %) et d’anciennes taches doivent étre effectuées en
moins de temps (42 %). De plus, certains accords de réduction du
temps de travail ont modifié le mode de décompte de la durée du
travail, supprimant des «avantages acquis » tels que certaines
pauses, la prise en compte du temps de transport ou d’astreinte,
etc.. Un grand nombre d’ouvriers, pour qui les heures
supplémentaires constituaient un complément de salaire non
négligeable, ont subi une dégradation de leurs revenus en méme
temps que le gel de leurs salaires pour des années. Un délégué
syndical ¢cT, Yvan Zimmerman de Peugeot-Mulhouse, recoit des
échos de certains de ces camarades pour qui «les trente-neuf
heures, ce n’était pas plus mal®* ». Pas étonnant alors qu’au

*® Marc-Antoine Estrade, Dominique Méda, « Principaux résultats de I’enquéte RTT
et modes de vie », Etudes Dares, n° 56, mai 2002.

29 Mathieu Bunel, Thomas Coutrot, Serge Zilberman, « Le passage & trente-cing
heures vu par les employeurs », Premiéres Synthéses, n° 17.2, avril 2002.

3° Anne Vidalie, «Les trente-cinq heures en mouvement. Francais qui rient,
Frangais qui pleurent », L’Express, 10 octobre 2002.
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printemps 2001 une proportion importante de salariés souhaitaient
travailler plus pour gagner plus : 41%, selon le sondage Ifop réalisé
pour L’Express (1% mars 2001) ; 24 %, pour les cadres et 29 %, pour
’ensemble des salariés, selon le sondage commandé par Liagisons
sociales (avril 2001).

Quels sont les effets des trente-cinq heures sur la vie
quotidienne? Une étude de la Dares portant sur I’an 2000
constatait une appréciation globalement positive: 59,2% des
personnes enquétées déclaraient avoir constaté une amélioration
contre 12,8 % qui observaient une dégradation et 28 % qui n’avaient
ressenti aucun changement®. Tous ne profitent pas du temps
libéré de la méme fagon, I"appréciation dépend fortement de la
catégorie socioprofessionnelle. Les femmes ouvriéres, par
exemple, sont globalement insatisfaites, alors que les femmes
cadres sont trés majoritairement satisfaites. Les quatre facteurs
principaux qui font la différence sont les modalités de distribution
du temps libéré, le sexe, la structure des ménages et, enfin, le
niveau de revenus.

Dans son rapport remis a Elisabeth Guigou en décembre 2001, le
sociologue Jean Viard développe l'idée que le temps libre
hebdomadaire est devenu plus important en durée que le temps
travaillé. Cependant...

«... ces évolutions n’effacent pas les différences entre groupes

sociaux, mais elles les estompent en partie. [...] les pratiques liées au
temps de non-travail se rapprochent entre tous les individus ».

Les trente-cing heures n’ont pas introduit de changement réel
dans les habitudes culturelles, elles ont conforté les modes de vie,
facilitant la conciliation entre travail et vie familiale pour un tiers
des personnes interrogées. Le temps libéré a été majoritairement
employé a faire un peu plus de ce que I'on faisait déja: 42 % des
salariés consacrent plus de temps qu’avant aux taches
domestiques. La réduction du temps de travail n’a pas bouleversé
la traditionnelle répartition des taches ménageéres entre hommes
et femmes. Les femmes, qui assumaient déja ’essentiel du temps
parental, consacrent en priorité le temps libéré a s’occuper de
leurs enfants (57 %) ou a faire les courses. Les hommes usent
majoritairement de leur temps libéré pour intensifier leurs
pratiques sportives et culturelles. Jean Viard souligne que la
réduction du temps de travail a sécrété une...

«... aspiration a une hausse des consommations culturelles, de loisirs

et de voyages et par contre, un investissement plus sensible dans les
milieux populaires sur le bricolage et les activités a domicile ».

En conclusion, nous reprenons volontiers les propos de la
sociologue Christine Gavini, maitre de conférences a I'lepP de Paris,
conseiller scientifique au Service du développement technologique
et industriel du Commissariat général au Plan.

« Un nouvel aménagement du temps de travail est né, fait de plus de
diversité et de flexibilité. [...] La métamorphose du travail s’est

3" « Premier bilan de Ieffet des trente-cing heures », Travail et emploi, mars-avril
2002 et Premiéres Synthéses, n° 21.1, mai 2001, Dares, ministére du Travail.
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toutefois réalisée de fagon inégalitaire. [...]. Parmi ces inégalités, on
trouve bien entendu les clivages cadres/non-cadres et le rapport entre
hommes et femmes®. »

Jean Viard rajoute que «les ouvriers non qualifiés apparaissent
comme les grands perdants de cette réorganisation du temps de
travail ».

La réduction autoritaire imposée aux Frangais se distingue des
autres pays européens, ou I’aspiration a la baisse du temps de
travail est également forte, par son caractére uniforme: la loi
s’applique a tous les salariés, dans tous les secteurs d’activité et
tous les types d’entreprise. Curieusement, a une époque ou la
dérégulation des temps de travail est avérée, « ce qui singularise la
France, c’est la dimension collective de cette nouvelle baisse du
temps de travail et la voie qu’elle impose pour y parvenir®® »,
constatent les auteurs du rapport de Chronopost International en
2001. Comme s’en lamentait Jean-Claude Gautron, secrétaire
général de la Confédération de la boulangerie, «tout le monde
passe sous la méme toise3*». Déja, en novembre 1999, le sénateur
du Rhdéne René Trégouét écrivait :

« Le gouvernement francais voudrait apporter une réponse singuliére,

qu’il est le seul dans le monde a proposer, en voulant imposer une
réduction uniforme du temps de travail®. »

Cadres : une conception fallacieuse du temps

« L’encadrement a tous les niveaux, a commencer par le sommet, doit
publiguement renoncer a la moitié au moins des congés auxquels il a
droit. Le fait que beaucoup de cadres ne prennent pas la totalité des
congés qui leur reviennent n’est pas I’essentiel. lls doivent étre vus au
travail pendant des périodes ou les congés leur avaient été attribués.
Le but recherché n’est pas d’aller vers des normes aussi extrémes que
celles des Japonais ou des Coréens, mais vers la norme intermédiaire
des Américains qui considérent, en général, qu’une quinzaine de jours
est un maximum acceptable... Les cadres doivent étre vus sur les
lieux de travail au moins de 8 a 18 heures; de plus, les horaires de
travail des cadres devraient comporter au moins une demi-journée le
samedi. Les arguments a propos du temps consacré a la famille ne
sont pas valables; on peut encore lui consacrer un trés bon samedi
aprés-midi et le dimanche... La journée de travail de dix heures devrait
avoir, autant que possible, le travail pour objectif et ne pas étre
interrompue par un déjeuner excessivement long. La norme devrait se
situer entre une demi-heure et quarante-cinqg minutes3®. »

32 Christine Gavini, La métamorphose du travail. Gagnants et perdants des trente-
cing heures, Paris, Ed. Liaisons, 2001.

33 Gilles Moutel (sous la dir. de), Le temps des uns, le temps des autres, Issy-les-
Moulineaux, Chronopost International, 2001.

3% Frédéric Hastings et Jean-Philippe Lacour, « La réduction du temps de travail,
casse-téte pour les TPE », La Tribune, 2 octobre 2001.

35 @RT Flash, n° 70, 6 novembre 1999.

3% Jean-Pierre Lehman, « Les dix commandements des cadres de ’an 2000 »,
Notes de conjoncture sociale, n° 292, mai 1988.
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Ce texte, datant de 1988, illustre bien le culte frangais du
présentéisme. Les chefs d’entreprise pensent que le rendement
d’un salarié dépend des heures qu’il passe a son bureau sous leur
ceil vigilant. Les cadres croient que la promotion professionnelle
nécessite de s’attarder au bureau et que celui qui reste tard est
bien vu dans I’entreprise, indépendamment de ses résultats.
Certains cadres francais se glorifient de travailler cinquante,
soixante ou soixante-dix heures par semaine. La suractivité des
cadres se révéle un mal trés francais. Celui qui gere bien son temps
et part tous les soirs a 18 heures est considéré comme quelqu’un
qui ne travaille pas beaucoup... situation impensable en
Allemagne, en Hollande, ou les bureaux sont déserts a partir de
17 h 30.

Fait nouveau en France: alors que les cadres ont toujours
beaucoup travaillé sans que cela pose apparemment des
problémes, aujourd’hui, de plus en plus d’entre eux vivent leur
semaine de plus de quarante-cing heures comme une aberration
économique et comme une injustice. L’Insee et la Dares ont
comparé I'étendue de la journée de travail des cadres: en 1998,
plus de la moitié des cadres du secteur privé travaillaient dix
heures par jour ou plus, contre 41% en 1984. Seuls 5,4%
effectuaient au plus huit heures par jour.

Les obsédés du travail

L’obsession au travail a souvent touché les créateurs, scientifiques
ou artistiques, mobilisés par I'intérét porté a leurs travaux, par la
passion de leurs métiers. Pour les désigner, le pasteur Wayne E.
Oates forgea en 1968 le néologisme workaholism, contraction des
mots anglais «travail » et «alcoolisme »¥. Pour les personnes
atteintes de cette pathologie semblable a I’addiction a une drogue,
le travail devient leur propre raison d’étre et envahit tout le temps
disponible.

Cette caractéristique n’a rien d’inédit. La mémoire collective
francaise a retenu un précédent historique qui incarne a la fois le
génie et la folie pouvant terrasser un obsédé du travail surmené:
Bernard Palissy. Né au commencement du xvie siécle, dans une
famille pauvre, il développe son go(it du dessin en copiant les
ouvrages des grands maitres de I’ltalie. En 1539, la vue d’une coupe
émaillée dont il ignore la provenance lui fait I'effet d’une
provocation et décide de sa vocation de céramiste émailleur. Il se
persuade que la découverte du secret de la composition de I’émail
le mettrait a méme de mieux élever ses enfants. Dés lors, il devient
obsédé par I'idée de reproduire cette coupe. Il dépense
rapidement toutes ses économies en essais infructueux. Palissy
devient si misérable qu’il n’ose plus sortir, dans la crainte d’étre
exposé aux railleries de ceux qui I'ont vu dans une meilleure
situation. En 1555, apres seize années d’essais, il découvre enfin le

37 Cf. James Gleick, Toujours plus vite. De Paccélération de tout ou presque, Paris,
Hachette Littérature, 2001.
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secret de la composition de I’émail. Il recoit une consécration vers
1565, lorsque Catherine de Médicis lui passe une commande pour
la grotte, le jardin et le chateau des Tuileries. Sa maniere de vivre,
le sacrifice de sa vie familiale, la perte de tous ses biens pour
réussir dans son travail rappellent ce que vivent les obsédés du
travail d’aujourd’hui.

Mais, depuis la fin des années soixante, nombre de chefs
d’entreprise et de cadres sont devenus des obsédés du travail bien
que leur métier ne I’exige pas. Piégés par un contexte d’émulation
et de complicité tacite avec leurs dirigeants, ils ont abandonné une
part croissante de leur temps personnel a I’entreprise. lls
travaillent 'essentiel de leur temps éveillé, au point d’occulter le
champ familial et social. Le travail devient sa propre raison d’étre, il
s’autojustifie. Il ne se définit pas par sa nécessité ou son utilité
mais simplement par son aptitude a remplir le temps. Le travail est
aussi nécessaire a I’'obsédé du travail que la cigarette au fumeur.

Dans la seconde moitié du Xixe siecle, I’écrivain anglais R. L.
Stevenson raillait «I’extréme affairement» de certains de ses
contemporains. En 1876, dans un article intitulé « Une apologie des
oisifs® », il défend loisiveté « qui ne consiste pas a ne rien faire,
mais a faire beaucoup de ce qui n’est pas reconnu dans les
formulaires dogmatiques de la classe dirigeante. » Il constate le
vide de ceux qui ne se préoccupent que de leur enrichissement:
«Quand ils ne sont pas obligés d’aller au bureau, quand ils n’ont
pas faim, ni méme le cceur a boire, le monde vivant qui les entoure
est pour eux un néant. » Il compatit aussi pour leurs proches :

« C’est qu’il n’est pas le seul a souffrir de ses habitudes affairées, mais

aussi sa femme et ses enfants, ses amis, ses parents et jusqu’aux

personnes a c6té desquelles il s’assied dans un wagon de chemin de
fer, ou dans un omnibus. »

De tels comportements, lorsqu’ils ne sont pas exceptionnels,
constituent un vrai danger non seulement pour les personnes
concernées elles-mémes mais aussi pour I’équilibre de la société.
Lorsque les individus en prennent conscience, ils décident de
modifier leurs méthodes de management et leurs facons de
consommer le temps. Ou bien, ils quittent tout, du jour au
lendemain, comme Robert Reich.

Robert Reich « met la pédale douce »

Robert Reich démissionna, a la surprise générale, de son poste de
Secrétaire au Travail aprés la réélection de Bill Clinton en
novembre 1996. L’ancien professeur a la John F. Kennedy School
of Government de Harvard, auteur de L’Economie mondialisée,
représente un cas exemplaire d’arrét soudain d’un obsédé du
travail. 1l révéla plus tard avoir pris cette décision aprés une
sixieme nuit consécutive ou il ne rentrait pas chez lui avant que ses
enfants aillent se coucher et ou un de ses fils le pria de le réveiller

38 Robert Louis Stevenson, « Une apologie des oisifs », Essais sur I'art de la fiction,
Paris, La Table Ronde, 1988. An Apology for Idlers a été publié pour la premiere
fois dans le Cornhill Magazine de juillet 1877.
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en arrivant, simplement pour le réconfort de savoir que son pere
était la.
« J’ai démissionné parce que je ne voyais plus ma famille. J’avais perdu
le contact avec mes deux fils adolescents. Beaucoup de personnes ont
trouvé étrange qu’un homme démissionne de son poste au sein du
cabinet présidentiel pour étre un bon pére. Mais mon devoir envers
mes enfants, et moi-méme, était plus fort®. »

Durant ses quatre années de fonction, il réussit a faire passer
quelques-unes de ses idées : la lutte contre le travail des enfants,
I’augmentation du salaire minimal, une loi sur le congé familial et
médical, etc. A cause de son amitié de longue date avec le
président, il était mélé a pratiquement tous les combats politiques
et idéologiques. Il travaillait fréquemment et avec joie dix-huit
heures par jour et n’avait plus le temps de penser a quoi que ce
soit d’autre.

Aprés sa démission en janvier 1997, il devint professeur de
politique économique et sociale a 'université Brandeis, dans le
Massachusetts. Aprés avoir décrit son expérience personnelle, la
vie quotidienne angoissante d’un Secrétaire au Travail, il poursuivit
sa réflexion dans The Future of Success*°. Bien d’autres personnes
se trouvaient sans doute dans le méme cas que lui.

« Mon attention s’est portée sur les difficultés auxquelles la plupart

d’entre nous doivent faire face pour gérer leurs emplois surpayés et

leur vie privée. »

Un jour, en abandonnant un projet, probablement fort
rémunérateur, pour aller voir son fils participer a une course de
cross — promesse faite depuis longtemps -, il prit conscience a quel
point le temps de I'argent se heurte au temps de la famille. Cet
envahissement va au-dela des heures de travail officielles :

« C’est I’essence méme du travail qui fait bien davantage intrusion

dans notre vie privée. Il nous préoccupe plus pendant nos heures de

veille et, parfois, nous atteint profondément dans notre sommeil. Il

fait irruption plus inopinément et ses exigences sont moins

prévisibles. »

Le travail coupe I'individu du reste du monde, surtout si on
Paime et qu’on le trouve intéressant et gratifiant. La vie
économique, avec ses aspects positifs et enthousiasmants et ses
aspects négatifs et révoltants, est intimement liée a nos difficultés
personnelles a atteindre une vie équilibrée. En fait, il s’agit [a d’un
choix, « bien que nous préférions nier avoir le choix », auquel tout
le monde est confronté. Il n’est peut-étre pas si difficile que cela de
vivre plus simplement, de choisir d’exercer un métier moins
stressant.

«Il n’est pas question de contester que nous pourrions

considérablement simplifier notre vie. Le mot anglais a la mode pour
qualifier cela est downshifting (rétrograder, mettre la pédale douce).

39 Robert Reich, « La notion de stabilité de ’emploi est morte », propos recueillis
par Laurence Bernaert, Le Monde, 5 septembre 2001.

#° Robert Reich, Futur parfait. Progrés technique, défis sociaux, Paris, Village
Mondial, 2001 (The Future of Success, Alfred A. Knopf, New York, 2000).
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Je connais de nombreux downshifters qui semblent parfaitement
heureux d’avoir mis la pédale douce. »

Banalisés, les cadres n’acceptent plus la surcharge de
travail sans contrepartie

Selon Henry Mintzberg, une des difficultés du réle de cadre vient
de ce que sa tache n’est pas précisée exactement, qu’il ne peut pas
s’arréter en pensant « maintenant mon travail est terminé. » Il est
perpétuellement préoccupé, jamais complétement libre d’oublier
son travail, il n’a jamais le plaisir de savoir, méme un instant, qu’il
n’y a rien d’autre qu’il puisse faire.

Quelle que soit la nature du travail d’encadrement qu’ils
accomplissent, ils ont toujours loisir de penser que ¢a irait mieux
s’ils en faisaient un petit peu plus. lls acceptent ces contraintes car
ils ont souvent une image survalorisée d’eux-mémes. Le cadre doit
veiller au bon fonctionnement de I’entité dont on lui a confié la
charge, pour I'laméliorer, quitte a la modifier ou a la supprimer,
organiser et coordonner le travail de ses subordonnés. Il n’est de
pire patron que soi-méme. Plus on monte dans la hiérarchie, moins
on constate que les individus sont préts a mettre eux-mémes en
pratique une réduction du temps de travail, voire un début
d’application du temps partiel. Le psychiatre Eric Albert ironise :

« Les P-DG, les cadres dirigeants en font I’éloge... pour les autres. Mais

demandez-leur s’ils envisagent a leur tour d’opter pour un travail

moins lourd. La réponse est immédiate et unanime : “Vous plaisantez.

Nous faisons un travail beaucoup trop intéressant pour pouvoir
exercer a temps partiel”*". »

Les entreprises francaises ont augmenté leurs exigences vis-a-
vis des cadres. Certaines ont été séduites par le modéle japonais
d’engagement affectif du cadre afin qu’il prenne a coeur ce qui
arrive a ’entreprise, se consacre pleinement a la réussite de celle-ci
et donne le meilleur de son énergie. En contrepartie, les cadres
recoivent salaires et honneurs, et I’entreprise prend en charge de
nombreux aspects de leur vie personnelle pour désencombrer leur
temps non productif, ce qui rend le systeme cohérent. Nombre de
grandes entreprises francgaises qui ont voulu copier le systéeme
japonais ont oublié le volet, essentiel, des devoirs de I’entreprise
vis-a-vis de ses cadres. Elles les pressurent, les stimulent dans un
registre affectif, mais sans rien leur fournir en retour.

Dans les années cinquante, les cadres ne représentaient qu’une
petite troupe de 500 000 personnes. Mais ils sont passés a 1 million
en 1965, 1,6 million en 1982, 2,3 millions en 1990 et environ 5
millions en 2000. Dans un premier temps, les cadres, élites de Ia
nation, étaient dégagés du contrble horaire. Une reconnaissance
sociale qui, pour les patrons, impliquait que ceux-ci, payés au
forfait, travaillent sans compter leur temps. La banalisation des
cadres puis la pression croissante exercée sur ces derniers alors
que Pon continue a réduire les effectifs ont changé la donne.

" Eric Albert, Comment devenir un bon stressé, Paris, Odile Jacob, 1994.
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Depuis 1994, a la demande de certains cadres, les inspecteurs du
travail ont commencé a récuser cet usage, admis jusqu’alors. De
plus en plus souvent sollicités pour contréler les horaires, ils se
trouvent démunis, car ils sont seulement 1 250 dans toute la France
et leur travail est devenu plus difficile avec I'augmentation de
I'individualisation des horaires dans les entreprises.

La durée du travail des cadres, hormis pour les cadres
dirigeants, reléve du droit commun. La Cour de cassation du 18 juin
1986 a précisé que toute convention désavantageuse pour le
salarié serait réputée nulle et autoriserait le cadre a réclamer la
différence. D’ailleurs, la circulaire du 30 mars 1989 impose que le
bulletin de salaire fasse apparaitre clairement l'indication de la
durée du travail correspondant au forfait, ainsi que, le cas échéant,
les heures supplémentaires accomplies au-dela. Voila qui démontre
une fois de plus que la France dispose, sans l'utiliser, de tout
I’arsenal nécessaire pour éviter des abus. Au plus grand bénéfice
de ceux qui vivent de I'ignorance et... de 'idée que les cadres se
font d’eux-mémes !

La fragmentation du temps est-elle devenue un
phénomeéne de société ?

Georges Friedmann, sociologue frangais qui observait le travail
industriel dans les années cinquante, avait mis en évidence un
phénomeéne qu’il avait dénommé « le travail en miettes* ». De nos
jours, cette fragmentation des activités se constate aussi dans les
bureaux. Lors du sondage effectué en 1998 pour Eurotechnopolis
Institut, plus de la moitié des personnes interrogées (54 %)
estimaient que leur travail était fragmenté, passant sans cesse
d’une activité a une autre. Les statistiques donnent deux
indicateurs complémentaires: le nombre moyen d’interruptions
dans la journée — entre vingt et cinquante selon les fonctions — et
la durée moyenne de la période consacrée a un seul sujet, en
continu, sans interruption — comprise entre sept et dix-sept
minutes selon les observations.

Cet émiettement du temps concerne la majorité des cols blancs
et tient a la nature de leurs taches. Le travail du cadre s’inscrit dans
«la brieveté, la variété et la fragmentation», souligne Henry
Mintzberg. Le passage d’une activité a une autre semble inhérent a
sa fonction. Les activités banales et les activités tres importantes
se succedent sans que I’ensemble ait une structure particuliere. La
nécessité économique oblige le cadre a assumer des taches de
commutation plus nombreuses et plus diversifiées.

Le nombre de personnes avec lesquelles chacun est amené a
entrer en relation a augmenté considérablement. Les outils de
communication nous permettent de joindre quiconque des que
I’on en a envie. Dans une organisation qui réclame sans cesse plus
d’autonomie et de sens de l'initiative, le cadre moderne a besoin
de rester a I’écoute, de se tenir a ’aff(it des informations et de les

*? Georges Friedmann, op. cit.
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rediffuser ensuite. Une partie de sa tache consiste justement a
répondre a des sollicitations et a susciter des réponses. Beaucoup
gardent leur porte ouverte ou ne filtrent pas leurs appels
téléphoniques pour ne pas risquer de perdre une information qui
pourrait s’avérer capitale dans leur activité. D’autres en arrivent au
point de passer la journée entiére enfermé dans leur bureau,
donnant des coups de téléphone dans le monde entier, sans
communiquer avec leurs voisins, autre paradoxe de la « société de
communication » qui n’en manque pourtant pas.

Mais cette capacité a commuter, a passer d’un sujet a 'autre,
appréciable et utile dans certaines circonstances, entraine des
dérives nuisibles : superficialité, dispersion et perte de la capacité
de réflexion. Un nombre croissant de personnes se mettent a
«surfer» sur les problemes sans prendre le temps de les
approfondir. Un col blanc qui passe sa journée en des taches
morcelées et peu exigeantes est tenté de continuer sur le méme
mode quand il doit se livrer a un travail de réflexion, traiter un
probléme de maniére un peu plus approfondie. Aprés avoir passé
plusieurs heures a «commuter» au téléphone, il a du mal a
reprendre le fil d’'une réflexion plus abstraite et soutenue. Lorsqu’il
se trouve face a des difficultés, il est plus rassurant et plus facile de
multiplier les interruptions que de se forcer a les résoudre.

Cette fragmentation, cet émiettement du temps des cadres
n’est plus lié a un statut particulier, ni méme aux seules activités au
travail. Henry Mintzberg remarque que la briéveté et Ia
fragmentation ne concernent pas que les cadres. Des chercheurs
américains des années cinquante avaient observé que la durée
moyenne des taches des agents de maitrise était encore plus breve
que celle des cadres, entre une et deux minutes et qu'ils
accomplissaient entre 237 et 1 073 activités par jour.

Les TiC ont fait exploser cette activité de commutation. Douglas
Coupland, qui a passé prés d’'un mois chez Microsoft avant d’écrire
son roman Microserfs, fait dire a un de ses personnages
informaticiens :

«J’ai développé un miniprogramme ou je clique chaque fois que je

suis interrompu — un coup de fil, une question, changer la bande du

walkman. Temps moyen entre deux interruptions : 12,5 minutes*®. »

De plus en plus de gens aiment cette fragmentation du temps
de travail. Des études ont montré que ceux qui étaient le moins
dérangés s’interrompaient d’eux-mémes dans leur travail, comme
si ce « zapping » leur était devenu indispensable. Parfois, cadres ou
non, ils se constituent une organisation du travail qui permet de les
perturber, de les interrompre. Peut-étre doutent-ils d’eux-mémes,
de leur valeur. Quoi qu’il en soit, ’ensemble de ces phénomenes
d’émiettement du temps de travail nuit a la performance globale
de I’entreprise.

3 Douglas Coupland, Microserfs, Paris, Jean-Claude Lattés, 1996.
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Postsalariat... un monde du travail
sur la défensive

« Il faut avoir exercé ce qu’on appelle les grands emplois pour
savoir a quel point ils détournent de la réflexion. Les journées
hachées menu, les coups de téléphone, les audiences, la
lecture cursive des documents ne laissent aucun temps ni, ce
qui est pire, aucune énergie pour 'effort qu’exige la mise en
ordre des idées. On acquiert I’habitude de réagir a un propos,
d une note, a une attitude, a un événement. On perd celle de
réfléchir, d’insérer dans un ensemble le fait qui a déclenché le
réflexe. On glisse de plus en plus rapidement, de plus en plus
adroitement, a la surface des choses. On ne raie méme plus la
glace. Et puis, un jour, devant un trou imprévu dans I’horaire,

on se découvre incapable d’utiliser ce vide et on prend

conscience du sien**. »

Un peu partout, le monde du travail va mal. Les ouvrages
catastrophes se multiplient, écrits par des auteurs qui en ont fait
leur fonds de commerce. C’est la fin du salariat classique. Pas du
salariat. Le modele idéal de "emploi est resté celui du travail salarié
a temps plein pour toute la vie et pour tous, avec un contrat a
durée indéterminée et des garanties sociales abondantes. Il est
devenu un acquis social confortable au prix d’une stratification
dangereuse du monde du travail.

Toute remise en question de ce statut provoque des réactions
violentes. Pourtant, demain, ce sera I’exception. Il faudra
abandonner le vocabulaire du travail de [I’ére industrielle:
chémage, emploi, carriére, vacances, salaire, retraite, etc. et le
remplacer par des expressions comme stratégie individuelle,
développement du capital humain, attitude du «service rendu »,
recherche de clients, gestion de ses codts, etc. bien résumées dans
’expression du consultant Bob Aubrey, «I’entreprise de soi® ». Il
ne s’agit pas d’une métaphore, mais de penser son activité comme

* Jacques de Bourbon-Busset, « La révolution informationnelle », 1BM Magazine,
mai 1991

% Bob Aubrey, « L’entreprise individuelle. Vers un nouveau modéle de travail »,
Futuribles, n° 207, mars 1996.
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entrepreneuriale dans son essence. L’entreprise vient de la
personne individuelle et inclut I'activité sous ses formes diverses :
travail rémunéré, travail bénévole dans le cadre associatif, gestion
du ménage, acquisition de compétences, développement d’un
réseau de contacts, préparation d’un changement d’activité, etc.
Ce travail entrepreneurial intégre les valeurs sociales. Les relations
professionnelles ne sont pas séparées des autres réseaux de
relation, tels la famille ou les amis, les différents aspects de la vie
se décloisonnent formant un ensemble cohérent et complet, reflet
de la diversité de la personne humaine dans toutes ses dimensions.

L’économie passe d’une logique d’emploi a une logique d’achat
de compétences. On achéte, de plus en plus, de la connaissance en
juste-a-temps. Le salarié devient « libéral », il doit fournir un service
donné dans un délai donné : il est salarié et patron a la fois. Quels
que soient son grade, son statut hiérarchique, il doit se montrer
autonome, responsable... et libéré!

Pour certains auteurs, la précarisation actuelle des situations
professionnelles découle directement de I’évolution
technologique. Point de vue encore partagé par un quart des
Francais qui pensent que le progrés technologique, et notamment
dans le domaine des technologies de l'information et de la
communication, est la cause principale du chdbmage actuel. Certes,
de nombreuses ruptures, dues a des changements
organisationnels et techniques, ont engendré une mise sous
tension terrible des organisations. Dans Le travail au xxi° siecle,
nous avons montré cette erreur de diagnostic en rappelant que ce
sont les sociétés qui ont mal géré ces mutations de leurs métiers
qui ont été contraintes a licencier®.

Aussi, si I’hypothése du réle destructeur des TIC s’avére
infondée, ou du moins nécessite une pondération, il faut chercher
ailleurs les raisons de ce sentiment de précarité et de défiance. Le
processus de destruction-création d’emplois entraine une
profonde crise de confiance chez les acteurs socio-économiques
soumis a une pression productiviste et a un mouvement brownien
qui remettent en cause tous leurs repéres habituels. Les nouveaux
modes d’organisation de la production rendus possible par les Tic
ont remis en question la notion du temps de travail et, par la, le
salariat traditionnel. Le nouveau modéle de croissance n’a plus rien
a voir avec le monde du travail des décennies passées. Le monde
du travail a du mal a comprendre que I’on peut créer de la richesse
en consommant moins de temps, car le rendement de
'« infosphére » ne se calcule pas en nombre d’heures de travail
mais en intelligence d’utilisation.

46 Gérard Blanc (sous la dir. de), Le travail au xxi€ siécle, Paris, Dunod, 1995.
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Une profonde crise de confiance entre I’entreprise
et ses salariés

Stephan, la cinquantaine, a le crane un peu dégarni, le teint pale
des hommes plus souvent sur leurs dossiers que sur le terrain. La
voix lasse, mais sur un ton plein de philosophie, il raconte
comment sa femme vient de le quitter. Cet été. Il avait amené avec
lui son téléphone-télécopieur dans la villa louée sur les cobtes
landaises. Il ne pouvait risquer de manquer une information
importante alors que sa compagnie préparait pour la rentrée sa
fusion avec un ancien concurrent. Les négociations trainaient un
peu. Le téléphone et les télécopies faisaient partie de son ordinaire
et de celui de sa famille qui partait sans lui a la plage. Vint le voyage
pour régler un probleme au siége, qui dura. Il ne vit pas I'orage
arriver, la dispute de trop, car cela faisait plusieurs années qu’il
soumettait son épouse et sa famille aux aléas de sa vie
professionnelle. Un traumatisme d’autant plus fort et intime qu’il
était attaché a sa femme. Lors de ce divorce qui marquait
I’aboutissement d’un ensemble d’incompréhensions, de conflits,
qu’il ne pouvait ignorer, ce qui le frappa le plus, ce fut
I'indifférence de cette méme entreprise pour laquelle il avait
justement sacrifié sa vie de famille.

A Pautomne 2001, la majorité des Francais interrogés (74 %)
souhaitait consacrer davantage de temps a leur famille, a leurs
amis (67%) ou tout simplement a eux-mémes (63%). Ce
phénomeéne s’étend a toute I’Europe. Le sondage réalisé par Ipsos
auprés de 3 403 personnes trouve en effet dans chacun des sept
pays étudiés une majorité de personnes pour souhaiter « qu’une loi
permettant de réduire la durée légale du temps de travail soit
adoptée » chez eux.

Le fait que les responsables d’entreprise placent le
rééquilibrage entre vie professionnelle et vie privée loin derriére
d’autres préoccupations traduit un décalage inquiétant entre leurs
aspirations et celles des salariés. L’Apec (Agence pour I’emploi des
cadres) sonde régulierement un panel de cadres. Dés 1997, les
sondages ont montré une prise de distance avec I’entreprise. Les
enquétes d’opinion, notamment en France, indiquent que les
salariés souhaitent limiter, au moins partiellement, leur
engagement dans une entreprise. Ce désengagement du
personnel traduit une crise de confiance qui constitue un risque
majeur : les entreprises doivent compter plus que jamais sur
I'implication personnelle de leurs salariés pour se développer.

L’inquiétude face au manque d’engagement des dirigeants est
devenue le sentiment le mieux partagé dans les entreprises
francaises dés le milieu des années quatre-vingt-dix. Selon les
sondages, plus d’un tiers (38%) des salariés interrogés
choisissaient ce mot sur une liste de dix pour « résumer leur état

47 « Des Européens en manque de temps... », enquéte internationale Ipsos pour
’Observatoire Thalys, automne 2001. Elle a porté sur 7 pays : Allemagne,
Belgique, Espagne, France, Grande-Bretagne, Italie et Pays-Bas.
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A

d’esprit lorsqu’ils pensent a leur travail ». Les directeurs des
ressources humaines expliquaient la démotivation des employés
par plusieurs raisons: le blocage des salaires (49 %), le risque de
licenciement (42%), lincertitude de [I’évolution (14%) et le
caractére illusoire des discours sur la situation économique (12 %)*®.

Un climat de défiance vis-a-vis de la direction

L’attitude critique des cadres a I’égard de leur direction, en dépit
de I'amélioration de la conjoncture économique et notamment de
la baisse du chdmage, a été confirmée par de nombreux sondages.
En juin 2001, selon une enquéte de la CFE-CGC, 40 % estimaient que
la stratégie de leur entreprise était inadaptée a la situation
actuelle. Le sentiment d’absence d’objectifs, le manque de lisibilité
de la stratégie de I’entreprise constituent une cause d’anxiété plus
forte que les incertitudes de la conjoncture. En particulier, les deux
tiers des cadres se sentent pris entre la direction et leurs
subordonnés, a qui ils doivent expliquer des décisions qu’ils ont du
mal a comprendre ou a faire comprendre.

Les problémes d’organisation du travail arrivent en téte des
sujets de mécontentement des travailleurs frangais, selon
’enquéte de la Fondation de Dublin sur les conditions de travail.
Dans un sondage Ipsos de février 2001, les cadres (42 %) et les
professions intermédiaires (38 %) se montraient trés demandeurs
de réorganisation du travail, d’abord par une meilleure
planification des taches (40%), puis par le renforcement des
effectifs (26 %) et ensuite par une plus grande utilisation des
nouvelles technologies (7%). La moitié ou presque (53%) des
cadres interrogés dans ce méme sondage avaient déja fait des
sacrifices personnels en faveur de leur vie professionnelle sous la
forme d’une réduction du temps passé pour leurs loisirs
personnels ou avec leurs amis, ou en passant moins de temps avec
leur famille.

Ce faible taux d’engagement des salariés francais pour leur
entreprise était confirmé encore dans une enquéte réalisée en
novembre 2002 en France par I'lfop dans le cadre d’une étude
internationale de Gallup. Cependant, selon ses auteurs, ce constat
devait étre «tempéré ». L’engagement correspond aux salariés
motivés qui se placent comme prescripteurs des produits de leur
entreprise. En méme temps, la France se trouve en téte pour la
proportion de salariés « activement désengagés », catégorie dans
laquelle sont classés les salariés qui ont une vision négative de leur
entreprise et qui vont parfois jusqu’a lutter contre les intéréts de
cette derniere (cf. figure 4).

FRANCE FRANCE ETATS- | ALLEMAGNE | JAPON ISRAEL SINGAPOUR | GRANDE-
(DECEMBRE | (SEPTEMBRE | UNIS (2002) (2001) | (2002) | (2002) BRETAGNE
2002) 2002) (2001) (2001)

® Alain Lebaube, « Les salariés entre inquiétude et optimisme », Le Monde, 23
octobre 1996.
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ENGAGES 6% 9% 30% |15% 9% 20% 4% 17 %
Non 68 % 63 % 54% |69% 72% |65% |84% 63%
ENGAGES

ACTIVEMENT | 26 % 28% 16% [16% 19% |[15% |12% 20%
DESENGAGES

Source : Gallup-Ifop 2002. Site : http ://www.gallup.com.

Fig. 4 Engagement des salariés dans quelques pays

Néanmoins, cette enquéte pointe du doigt la dimension
psychologique du salarié et l'incidence de cet état sur son
implication professionnelle. Comme le constatent ses auteurs :

« Les salariés francais reprochent principalement a leur entreprise, un

manque de reconnaissance positive vis-a-vis du travail accompli dans

le cadre de leurs fonctions. Il s’agit l1a pourtant de gestes simples du
management quotidien qui ne génerent pas de co(t direct pour

’entreprise mais plutét une attention certaine pour la dimension

humaine du salarié ».

Peut-on encore préserver une ambiance de travail
positive ?

Les dirigeants attendent désormais d’un individu qu’il assure sa
propre autonomie dans son activité professionnelle qui fait appel a
une mobilisation et une motivation pouvant déborder sur sa vie
personnelle. Les hommes et les femmes qui vivent et travaillent
dans une entreprise entendent participer a la définition des regles
qui agissent sur leur vie.

La prise en charge d’un projet de réorganisation crée souvent
un grand nombre de problémes et de complications de toutes
sortes. Le responsable, parfois abandonné a son sort, ainsi que les
agents concernés par les changements envisagés, subissent des
tensions anormales alors qu’on leur demande de travailler comme
a ordinaire. Les relations professionnelles et familiales risquent de
se dégrader et les tensions de devenir insupportables au sein d’un
groupe de travail. Le manque évident de considération des
dirigeants pour les efforts des uns et des autres suscite déja un
sentiment d’échec.

Pourtant, ici, il ne s’agit ni de réduction du temps de travail, ni
d’argent, mais simplement d’une question de respect, respect des
gens qui viennent de pratiquer un effort mental, de s’imposer un
stress considérable. Dans le meilleur des cas, et malgré le fort
investissement des membres du personnel, aucune pause ne sera
octroyée a cette équipe. Un sportif venant de pratiquer un long et
admirable effort sera remercié et sans doute invité a se reposer
pour reprendre son souffle, pas un salarié ou un cadre d’entreprise
qui vient de souffrir mille morts pour changer une chaine
informatique : entreprise le paye pour ca.

Notre réflexion sur « le travail du futur » a fait I'objet, entre 1993
et 1994, d’une grande enquéte internationale conduite par
I’agence BBDO Delesgan, avec la participation d’Eurotechnopolis
Institut. Pour de nombreux dirigeants interviewés, ’entreprise du
futur devra avoir autant de considération pour ses employés que
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pour ses clients. Cette soif de considération des salariés représente
sans doute le message majeur des enquétes réalisées dans tous les
milieux du monde du travail. Il sonne comme un avertissement
pour celles des entreprises qui croient encore pouvoir se
développer sans tenir compte des aspirations de leurs personnels.

La productivité, langue d’Esope des entreprises

L’obligation d’obtenir des résultats a court terme impose aux
dirigeants de manipuler le facteur le plus flexible: la masse
salariale. Toute forme de productivité, pour quelques gains de
marge, risque d’engendrer un traumatisme social dont on ne peut
pas ignorer le co(it économique indirect puisqu’il affecte I'état
d’esprit des marchés: bon pour les actionnaires, mauvais pour la
consommation et les finances publiques. La productivité est
devenue, dans un contexte de concurrence acharnée, et de survie
pour certaines entreprises, un fruit vénéneux qui aboutit a une
course-poursuite de réduction des co(ts. Cette réduction des
colts exclut les individus, épuise leur énergie et leur motivation
par les pressions incessantes qu’elle fait peser sur eux.

Comme la langue d’Esope, la productivité est la meilleure et la
pire des choses. Ainsi, il existe deux fagons de dégager du résultat.
Par les gains de productivité (qui ne proviennent pas uniquement
du travail) ou par création de valeur ajoutée. Depuis des décennies,
les entreprises utilisent de multiples recettes afin d’obtenir I'un et
Pautre. Mais privilégier une démarche uniquement productiviste
s’avere suicidaire a terme. Le cabinet Mercer Management
Consulting, qui a conduit en 1997 une étude sur ce théme aupres
de 800 entreprises américaines, en conclut qu’une stratégie de
réduction des co(its dégage moitié moins de résultats qu’une
stratégie de croissance, 21% contre 12 %. D’abord, ce sont le plus
souvent les maillons les plus faibles qui produisent les efforts de
productivité alors que les plus forts empochent le résultat,
notamment dans les services. Ensuite, le résultat dépend
désormais de la capacité a innover, a concevoir et distribuer
rapidement des produits et des services originaux, adaptés a des
marchés pointus. Enfin, un développement impose de multiplier
les partenariats pour gagner rapidement des parts de marché et
diversifier les fabrications.

Dans un systéme économique fortement interdépendant, tout
traumatisme dans un maillon se répercute sur I’ensemble de Ia
chaine. D’ol une remise en question fondamentale des dogmes
libéraux dans une systémique économique devenue mondiale.
Tous les auteurs des livres récents sur le travail, en dépit de leurs
désaccords, émettent des critiques fondamentales sur les
mécanismes économiques traditionnels. Ils prennent des distances
avec les dogmes, a leurs yeux trop impératifs, de rentabilité, de
croissance, de compétitivité et de piB. Que sont les richesses
supposées d’un peuple obligé de se priver de plus en plus afin de
financer de plus en plus d’inactifs ?
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Singularité francaise : la structure des prélévements
pousse d la productivité en détruisant 'emploi

Mémes si elles sont en pleine évolution, des spécificités
économiques propres a la France jouent un réle important dans le
pessimisme et la morosité de ses habitants vis-a-vis de leur
situation économique. En particulier, plus que le montant comparé
des prélevements entre pays, c’est leur structure méme qui fait
probléme. Le mode francais de prélévement et de répartition de la
valeur ajoutée décourage I’emploi.

La valeur ajoutée mesure la richesse produite dans un pays. La
maniére dont elle se répartit dans chaque secteur d’activité
indique a qui profite le travail, quels acteurs économiques - le
personnel, I’Etat, les actionnaires, les préteurs et I’entreprise elle-
méme - en tirent parti et combien. L’analyse des caractéristiques
de sa répartition montre a quel point certains prélevements
s’avérent pénalisants pour les entreprises et donc pour I’emploi.
Quatre particularités francaises caractérisent cette répartition*.

Premiérement, en comparaison avec les autres pays
industrialisés, la France se situe en position médiane pour le co(it
horaire du travail. En revanche, les charges sociales payées par les
employeurs représentent une part du PIB presque deux fois
supérieure a ce qu’elle est en Allemagne (30,5%). Au total, a
production égale, les entreprises francaises supportent un
montant de cotisations sociales par employé cing fois plus lourd
que les entreprises allemandes.

Deuxiemement, pour les imp6ts sur les bénéfices des sociétés,
la France se rapproche de I’Allemagne et des Etats-Unis. Mais, au
total, les entreprises francaises paient deux fois plus de taxes et
d’impéts que les entreprises américaines. Elles sont les seules a
étre taxées sur cing chapitres différents: bénéfices, charges
sociales, salaires, patrimoine et, enfin, une taxe professionnelle
proportionnelle au nombre d’emplois créés, impot unique en son
genre et prélevé avant I’évaluation des bénéfices. Cette structure
de préléevement pénalise les activités de main-d’ceuvre; ce dont
tout le monde convient... sans proposer de les modifier car cette
taxe alimente les communes... qui dépensent a tout va pour créer
des emplois !

Troisiemement, I’examen comparé du retour sur
investissements de la part des préteurs - 5,8 % en moyenne — puis
de la part des actionnaires - 2,3% en moyenne - conduit a la
conclusion qu’en France il vaut mieux étre préteur qu’actionnaire !
Mais, grace aux effets pervers de la structure des prélevements,
on constate aussi qu’il est plus intéressant d’étre actionnaire d’'une
société de spiritueux, dont I"automatisation trés poussée réduit
I’emploi et finance sans mal les contributions directes ou indirectes
sur les alcools !

Quatriémement, si on additionne la part de I’Etat a celle des
charges sociales, on obtient la fraction de la valeur ajoutée

49 Gérard Blanc, op. cit.
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prélevée sur les activités économiques. Cela représente 48,2 % de
la richesse produite. Mais laissons cela. Encore une fois, il s’agit
moins de critiquer un pourcentage comparé que de mettre
’accent sur les effets pervers de nos formes de prélevement. En
laissant gérer quasiment 50% de la valeur ajoutée créée par
d’autres que ceux qui la produisent, directement ou indirectement,
nous avons constitué, avec notre modéle d’économie administrée,
une population d’actifs protégés qui, de par sa puissance et sa
taille, devient une force agissante, une référence pour le reste du
monde du travail. Cette référence sert au gré des circonstances
pour tenir un discours d’alignement sur les avantages de la
fonction publique par rapport au privé ou son contraire.

Pourtant, tout le monde sait que la situation va devenir
intenable. En attendant, le secteur privé subit une contrainte
économique qui, des directions d’entreprise a leurs employés, se
transforme en pression psychologique, expliquant une partie de la
morosité des Franqgais. Personne n’est content. Et cela continuera
tant que Il'on n’aura pas retrouvé les grands équilibres
économiques de la gestion de nos vies actives.

Faute de repéres nouveaux, la productivité obséde les
acteurs socio-économiques

Les entreprises francaises identifieraient le travail comme un co(t
sans que rien ne rende compte de la valeur de son résultat. C’est
ce qu’a constaté I’Agence nationale pour I’amélioration des
conditions de travail (Anact) en 1995°°. Nombre de systémes de
gestion continuent a considérer chaque salarié comme une
ressource co(iteuse, beaucoup plus que comme une source
d’efficience, a une époque ol la matiére grise est devenue
essentielle ! Le réve de certains patrons, c’est 'usine sans ouvrier.
En 1996 encore, un grand capitaine d’industrie déclarait
tranquillement apreés le déjeuner : « Moi, mon réve, c’est de ne plus
avoir un seul ouvrier dans mes usines. Des machines, rien que des
machines ! Comme ¢a, je serai le meilleur du monde parce que mes
prix seront les plus bas du monde®". »

Les mécanismes productifs obsédent les acteurs économiques.
Pour illustrer ce phénomene, W. Bruce Chew, professeur a la
Harvard Business School, citait le cas d’une compagnie qui
dépensait 40 % de ses efforts de productivité pour la main-d’ceuvre
directe alors qu’elle ne pesait que 10 % sur les co(ts de production.
Ceci en ignorant quasiment le fait que 30 % de ses co(ts venaient
essentiellement des frais généraux. Cette attention exclusive aux
colts de la main-d’ceuvre en tant que facteur unique de la
performance économique, si elle facilite la constitution d’un indice
de productivité, préte a toute forme de manipulation pour des
directions mal éclairées. Les entreprises mal gérées licencient et

*° Anact, Changements organisationnels et instrumentation de gestion, dossier
documentaire, 1995.

>' Martine Gilson, «Chémage : les patrons sont-ils coupables?», Le Nouvel
Observateur, 14 mars 1996.
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plus de la moitié d’entre elles n’ont pas pour autant amélioré leurs
résultats. L’American Management Association constatait que 63 %
des entreprises qui avaient «dégraissé » dans certains services
avaient embauché dans d’autres; finalement, la réduction
quantitative nette des effectifs se limitait a seulement 0,7 %.

Sous la pression des charges sociales et des taxes sur le travail,
la France est devenu le pays européen ou la productivité horaire du
travail est la plus forte. Elle a augmenté en moyenne de 2,5 % par
an, contre 2,3% pour les autres pays européens et 1,5% pour les
Etats-Unis. Mais c’est aussi le pays qui a utilisé ces gains de
productivité pour diminuer le stock travail, avec la diminution de la
population active la plus basse du monde, et ol le nombre moyen
d’heures travaillées par habitant atteint le niveau le plus bas. Dans
une telle perspective, la capacité offerte par les Tic d’améliorer la
compétitivité et la marge en réduisant encore le personnel souléve
un dilemme économique et social difficile et dangereux: dans la
création moderne de la richesse, la part de temps passé au travail
par ’homme peut se réduire... au point de faire disparaitre le
consommateur!

Quant a l’individu, il est obligé de subir une intensification de la
pression de son entreprise conjuguant qualité et quantité de
travail. La logique de I’excellence, analysée par Vincent de Gaulejac
et Nicole Aubert®, est une logique du «toujours plus».
L’excellence, aujourd’hui, consiste a aller toujours plus vite, plus
loin, se montrer meilleur que les autres, et ce sans fin. Elle entraine
I’lhomme dans une course ou la carriere dépend plus de la rapidité
d’exécution que de I'efficacité.

Entre salarié « esclave » et salarié « libéré » : les
paradoxes de I’entreprise

La crise a modifié la logique interne du systéme. L’obligation de
déléguer et de partager le pouvoir avec les employés cols blancs a
modifié les rapports dans les entreprises. L’exploitation de
I’énergie mentale et intellectuelle d’un individu n’a plus rien a voir
avec celle de son énergie physique. La subordination simple a fait
place a I'adhésion volontaire (du moins supposée telle). En
d’autres termes, on changera de mode dans les rapports de forces
selon que ’on sera un salarié « esclave » ou un salarié « [ibéré ».
Pour le salarié « esclave », il est nettement plus aisé d’obéir ou
de se tenir au plus prés des idéaux dominants que de créer ou
d’inventer sa conduite a partir de ses intuitions, de ses désirs. Dans
un monde du travail en profonde mutation, ou le comportement
statutaire prévaut sur la compétence, ce modéle constitue un
piege psychologique pour les acteurs de Pentreprise enfermés
dans leur réle respectif. La maftrise venue du rang pas plus que
’encadrement issu des grandes écoles n’envisageraient de trahir
leur corps d’origine. Toute critique équivaut a une trahison. Cela

> Nicole Aubert et Vincent de Gaulejac, Le colt de I'excellence, Paris, Le Seuil,
1991.
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donne un monde du travail tétanisé, une représentation syndicale
sans imagination et incapable de proposer quoi que ce soit de
positif ; bref, une société francaise bloquée. Bloquée alors que
I’époque demande, justement, une grande capacité d’imagination
face aux évolutions du monde du travail et de ’entreprise.

Les directions des entreprises restent ambivalentes et hésitent
entre le laisser-faire et le désir de tout contréler, ce qui s’avere
souvent contre-productif. En déléguant fortement, sans toujours
donner des instructions claires, ils transferent le stress de la
décision sur leurs collaborateurs en se réservant le droit de les
sanctionner en cas d’échec. Une pratique courante des dirigeants
consiste a utiliser la double contrainte face a des objectifs
contradictoires. Ce mode de communication a été mis en évidence
par Gregory Bateson et se résume dans cette formule d’Edward
Hall: il consiste a énoncer un message d’une main, avec un
systeme de symboles, et son contraire de "autre main, avec un
autre systeme. Il se manifeste fréquemment dans la vie courante
par une injonction qui impose un comportement déterminé alors
que, par sa nature méme, il devrait étre spontané. La personne
mise en demeure d’avoir cette réaction agit par obéissance, ce qui
est contradictoire avec la spontanéité.

Plus d’encadrement ou plus d’autonomie ?

La gestion «moderne » des entreprises devrait laisser place a
Pautonomie, a [linitiative. L’intéressement aux résultats
permettant des salaires plus élevés rendrait le travail plus
mobilisateur, donc plus motivant. Le salarié serait idéalement bien
intégré dans son groupe de travail, investi dans son activité
professionnelle, sachant prendre des risques et restant ouvert aux
apprentissages. Cette vision s’avére peu compatible avec les
conditions concretes de travail et d’emploi, qui résultaient de
certaines pratiques de flexibilité et de productivité dans la
décennie quatre-vingt-dix. Vont-elles s’améliorer dans la nouvelle
décennie?

Les entreprises poursuivent aujourd’hui des objectifs
inconciliables: demander un esprit individualiste et un esprit
d’équipe poussé ; exiger I'intégration de chacun a son organisation
idéalisée ; inviter a I'initiative et a la créativité, qui s’opposent a la
sujétion. La direction demande leur avis aux salariés, mais les
regles du jeu restent fixées par d’autres, et plus ils ont I'impression
de récupérer du pouvoir interne, plus le pouvoir externe lié aux
avatars du marché ou du capital leur échappe. Elle demande en
méme temps la « fusion » des individus et leur autonomie, ce qui
releve encore une fois du paradoxe. Le psychiatre Eric Albert
insiste sur les contradictions de certaines communications
implicites sur les objectifs, les régles internes d’échange ou
I’appréciation de la qualité d’individu.

« Le principe consiste a contredire le discours explicite par des sous-

entendus ou une communication non verbale. Par exemple, on insiste
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sur la nécessité de travailler en équipe, alors que chacun sait que la
promotion se fait au détriment des autres™. »

Afin de contourner ces paradoxes, le management est obligé de
laisser une part croissante de la conduite des organisations a ce
qu’il faut bien appeler de I"auto-organisation. En d’autres termes,
le jeu d’auto-ajustement des acteurs entre eux va suppléer au
manque (volontaire ou non) de directives. Ce phénomeéne est
ancien, c’est son ampleur dans des organisations de moins en
moins hiérarchisées qui en fait quelque chose de nouveau. Lorsque
les directives restent floues, les gens s’arrangent en fonction des
problémes a résoudre et des transactions sociales conditionnées
par des rapports de forces plus ou moins évidents. La croissance
de ces transactions internes, externes et multipolaires constitue en
soi quelque chose de nouveau dans les organisations modernes.
Elles favorisent la capacité a utiliser son libre arbitre professionnel,
mais elles sont aussi une raison supplémentaire pour voir se créer
des tensions interpersonnelles, des conflits d’intéréts, que
I’encadrement doit désormais gérer avec doigté.

Desserrement des liens : I’infidélité a un colit

Aujourd’hui, tous les dirigeants savent I'importance du co(t de la
création d’une clientéle et I'intérét de fidéliser les clients. lls font
des efforts d’imagination considérables pour éviter d’avoir a
reconquérir une clientéle infidéle. Selon Frederick Reichheld, un
des directeurs du cabinet de conseil Bain, auteur de L’effet
loyauté>*, les entreprises américaines perdent en cinq ans la moitié
de leurs clients.

Sur un autre plan, la moitié des employés restent moins de
quatre ans dans une entreprise. Frederick Reichheld attribue la
responsabilité de cet univers d’infidélité aux modes managériales,
aux systémes comptables, aux exigences des financiers et a la
course aux profits. Le lien de fidélité qui rattache le salarié a son
employeur a tendance a se relacher. La cure d’amaigrissement que
se sont imposées certaines a nui a leur santé financiere mais aussi
au moral de leurs salariés. Les licenciements mettent en évidence
le caractére purement conjoncturel du lien qui attache I’entreprise
a ses salariés: ceux-ci ne lui appartiennent pas
« substantiellement » puisque leur départ n’affecte pas son
identité. L’entreprise prend conscience du colt de I'infidélité de
ses clients sans prendre tout a fait la mesure de ce phénomene
pour ses salariés. Comme si les salariés victimes d’une séparation
brutale disparaissaient, en silence, sans pouvoir influencer le
marché ou I’état d’esprit de I’entreprise.

>3 Eric Albert, op. cit.
>* Frederick F. Reichheld, L’Effet loyauté, Paris, Dunod, 1996.

49



DU MAL TRAVAILLER AU MAL VIVRE

Les méfaits des plans sociaux : les cadres en premiere
ligne

Face a la chaise vide, au courrier qui n’a plus de destinataire, le
salarié se reproche de n’avoir rien mis en place pour empécher le
départ de son ou de ses collégues. C’est I'impression paradoxale
de se sentir a la fois coupable et victime. Christophe André, un des
fondateurs de Stimulus, cabinet de conseil en «changement
comportemental », appelle cette attitude typique, mélange de
désarroi, de culpabilité et de démission, le «syndrome du
survivant ». Les salariés qui ont survécu a un ou deux plans sociaux
acquiérent fréquemment des attitudes timorées qui se ressentent
au travail. lls poursuivent leurs activités sans zele, écceurés ou
troublés, en tout cas décidés a ne plus se laisser prendre au piege
du dévouement. D’ou une mauvaise conscience qui se répand et
qui complique ensuite les rapports de travail. Les dirigeants
d’entreprise ont commencé a admettre, il y a quelques années,
que les «rescapés» des plans sociaux, ceux avec lesquels ils
allaient continuer a faire un bout de chemin, pouvaient avoir subi
un traumatisme et qu’il fallait gérer ce genre de situation, lourde
de menaces silencieuses, pour éviter que I'aprés-plan social ne
ressemble a un champ de ruines.

Parfois, ceux qui restent en poste vivent mal le fait que
I’entreprise concentre son attention sur ceux qui quittent le navire,
leur donne de l'argent et leur propose des dispositifs de
reclassement. Aprés cela, il parait difficle de demander un
attachement sincére et indéfectible a I’entreprise et a sa culture.
Ouvriers ou cadres, les salariés touchés par ce phénomeéne
qu’Hubert Landier appelle '« absentéisme moral » font leur travail
consciencieusement mais se gardent bien d’aller au-dela de
certaines limites en termes d’initiative. Au fond, ils ne se sentent
plus vraiment concernés par l'avenir de I’entreprise, sauf si la
situation se détériore au point de mettre en cause leur emploi.

Selon Hubert Landier, la période actuelle a fait naitre deux
profils de cadres: ceux qui sont entrés en fonction durant les
«trente glorieuses » font encore du travail et de la carriére, les
deux moteurs de I'ascenseur social. lls ont la peur panique de
perdre leur pouvoir et leur niveau de vie. lls conservent leur
attitude traditionnelle de dévouement a leur patron, avec des
conséquences parfois terribles sur le plan personnel: angoisses,
dépressions ou, au mieux, un stress extréme, avec des
répercussions familiales trés graves.

D’un autre c6té, on trouve ceux qui ne supportent plus la
pression et se construisent des antidotes, une vie personnelle,
familiale, affective plus équilibrée, quitte a sacrifier revenus et
carriére. lls prennent leurs distances. Ils refusent de se montrer
aussi coopératifs qu’avant vis-a-vis des demandes de leur patron.
Hubert Landier décéle chez eux cinqg grandes causes de
désenchantement : le sentiment de dépossession intellectuelle, la
banalisation de leur statut, 'augmentation de leur temps de
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travail, la crainte du chdmage et du déclassement, la stagnation de
leur pouvoir d’achat.

L’entreprise est une organisation sociale a but
économique

Pour la premiere fois dans I’Histoire, certains commentateurs ont
tenté de faire croire que le travail était en train de sortir de Ila
sphére économique. lls annoncent la fin du travail avec des
conséquences cataclysmiques. Cette these, discutable, manque de
fondement.

Toute entreprise dont I’objet économique vise a dégager du
profit est obligée de prendre en compte le fait qu’elle constitue
aussi une société de personnes. Sa réussite dépend en fait de
I’interrelation entre ses performances économiques et ses
performances sociales. Elle ne peut pas atteindre une performance
économique durable sans prendre en compte les exigences
spécifiques des dynamiques sociales en jeu dans son organisation
afin de dégager, justement, du profit. A défaut, 'entreprise qui ne
respecterait pas la sphére sociale n’engendrerait que des
frustrations innombrables, une résistance interne peu propice a
son développement et sans doute une image de marque
détestable a I'extérieur.

L’évolution de I'attitude des dirigeants a I’égard des questions
sociales laisse souvent perplexe. Dans les années de grande
croissance, les directions prenaient les considérations sociales
comme des variables d’ajustement destinées a établir un climat
propice a ses productions. Les salariés savaient que toutes les
faveurs qu’ils obtenaient ne leur étaient accordées que dans ce
but. Puis vinrent les années quatre-vingt, avec tous les discours sur
le management participatif, la qualité et la communication. Les
employés se mirent a croire que le «social » était devenu un
facteur clé de la réussite de I’entreprise. Pourtant, ils ne virent pas
venir les gratifications sociales concrétes auxquelles ils
s’attendaient souvent. En cela, ’entreprise oublie que son succes
n’est pas d qu’a la qualité de sa gestion. Comme le signalait Nicole
Aubert :

« Le principe d’identification a I’entreprise peut marcher un certain

temps, tant que celle-ci trouve dans I'individu ce qui lui convient, mais

dés que ce n’est plus le cas, elle le reconnait moins, elle ne le gratifie
plus. C’est la mise au placard. Pour I'individu, c’est toute la logique
ascensionnelle, de promotion, de conquéte, de découverte, qui d’un

coup se termine. Le moteur est toujours en marche, mais il tourne a
vide>. »

La transformation actuelle des modes de travail et de leurs
gratifications confirme la constatation empirique de nombre
d’observateurs : 'emploi traditionnel est mort, il ne ressuscitera
plus. Cette disparition apparait plus profonde que Ila simple

> Nicole Aubert interviewée par Anne-Marie Rouzeré, « Le co(t de ’excellence :
ce que les livres pour managers ne disent pas», Le Monde Informatique, 26
novembre 1990.
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compression quantitative de ’emploi. Créer et organiser un réseau
de compétences tant internes qu’externes, mobilisables a la
demande par une entreprise, n’est pas un geste encore usuel, il le
deviendra. Concevoir une relation de confiance et de partenariat
avec ce nouveau réseau de compétences n’est pas non plus
habituel, pourtant ces formes de partenariat se multiplient. Le
réseau d’appartenance professionnel se déplace... sans s’identifier
forcement a ’entreprise.

Une génération sacrifiée

lls avaient entre 26 et 29 ans en 1997, avec une instruction
supérieure a celle de leurs ainés. Cette génération franchit la
plupart des seuils de passage a I’age adulte et a la vie active de
plus en plus tard. La probabilité de posséder les trois attributs de
indépendance (emploi stable, logement indépendant, vie en
couple) avant 28 ans décroit régulierement depuis les années
cinquante. Ces jeunes reculent le moment de leur autonomie en
restant chez leurs parents et cela risque de durer. La politique
gouvernementale offre un avenir «en solde» sur le marché du
travail. Cette génération se trouve pénalisée et ne trouve pas son
compte dans les évolutions présentes. Elle était trop jeune lorsque
son ainée a connu les promotions qui illustraient le fameux
« ascenseur social » des années soixante. Elle est maintenant trop
agée pour bénéficier d’une seconde chance en matiére de
formation professionnelle. De toute facon, elle est surqualifiée par
des études longues qui ne I'ont pas préparée aux besoins du
marché du travail.

Faute de ressources financiéres suffisantes, cette génération
craint la réduction de la solidarité par I’argent. Elle ne peut pas
encore s’imaginer ce que sera devenue la solidarité entre les
générations lorsqu’elle-méme aura atteint la retraite. La seule
chose certaine, c’est qu’elle devra travailler plus, plus longtemps,
dans des conditions parfois plus difficiles, pour gagner moins et de
facon bien plus aléatoire. Voila ce que la société francaise livre a
ses enfants, faute d’avoir su combattre tous les égoismes
sectoriels, faute d’avoir oublié que I’on ne fonde pas une politique
de revenus sur les seules bases de revendications d’officines
syndicales soigneusement adossées aux emplois publics.

Cette génération, souvent contrainte, parfois audacieuse,
repense la signification du mot «carriére » et s’appréte a oser
prendre des initiatives pour changer de vie. Les Anglo-Saxons se
montrent beaucoup plus avancés que les Francais sur ce sujet. De
nombreux auteurs ont récemment proposé un modele de vie
professionnelle qui devrait se concevoir comme incluse dans
I’ensemble de la vie. De ce fait, le maintien des seniors en activités
sera sans aucun doute un des grand virages des politiques de
’emploi de cette décennie (nous y reviendrons plus longuement
au chapitre 7).

Le Britannique Charles Handy estime :
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«La moitié de la population active ne travaillera plus dans des
organisations, mais pour des organisations, la carriére proprement
dite ne représentera plus qu’un quart d’une vie qui ne cesse de
s’allonger®®... »

L’Américain Harry Dent propose une typologie des emplois du
futur qui se décompose en « généralistes spécialisés, orientés vers
le client, créatifs et prenant les décisions» ou «spécialistes
généralisés en deuxiéme niveau », catégorie qui offre des carrieres
précaires®. La meilleure réponse consiste a créer sa propre
entreprise, mais il avertit que « vous changerez au moins sept fois
d’activité au cours de votre vie professionnelle ». William Bridges
invite le travailleur a analyser ses propres DATA : Désirs, Aptitudes,
Tempérament, Atouts®®; proposition que Michel Paysant,
président d’une association de travailleurs indépendants, Free-
Lance en Europe, commente ainsi :

«La connaissance intime de ses qualités, et surtout des enjeux

personnels choisis, va permettre de gérer « You & Co.» comme un

business. Les possibilités sont multiples, et la grande diversité de ces

DATA permet a chacun de trouver sa voie dans le nouveau monde du
travail®®. »

Le travailleur moderne s’émancipe progressivement en passant
d’une logique de I’emploi a une logique d’offre de service rendu.
Les seniors ne sont pas les derniers a I’avoir compris. D’ores et
déja, plus de la moitié des créations d’activités indépendantes en
Grande-Bretagne est le fait des plus de 50 ans.

Vers une logique de gestion des temps ou une logique
de gestion des compétences ?

Le travail subordonné se définit de moins en moins comme une
location de temps correspondant a une liste de taches a accomplir
et de plus en plus comme un engagement pour une prestation
globale. Dans une entreprise orientée services, qui passe d’une
logique des fonctions a une logique des relations, I"'employé doit
moins se préoccuper de sa fonction que de ses clients. Le travail
ouvrier est moins défini comme ce qu’il y a a faire que comme ce
qui reste a faire, qui résiste aux tentatives d’automatisation. Les
salariés doivent effectuer des interventions de plus en plus
complexes, mettant en jeu un éventail de compétences et
d’interlocuteurs de plus en plus large.

Les métiers intellectuels ont le vent en poupe. Une des
fonctions principales des travailleurs de bureau américains
aujourd’hui semble étre de fournir les idées. lls sont la principale
source d’innovation des entreprises: nouveaux produits et
services, campagnes de publicité, concepts de marketing,
techniques de financement ou réformes de gestion. En France, la
Dares a réalisé au 1% trimestre 2001 un exercice de prospective,

58 Charles Handy, L’Age de déraison, Paris, Village mondial, 1996.

> Harry Dent, Job choc, Paris, First, 1995.

58 william Bridges, La Conquéte du travail, Paris, Village mondial, 1995.

>% Michel Paysant, « Les nouveaux modeéles de travail », Futuribles, mars 1996.
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pour le Commissariat au Plan, sur I’évolution des métiers en France
d’ici 2010. Les métiers « intellectuels » trés qualifiés vont fortement
se développer. Les effectifs augmenteront de 66 % dans les études
et la recherche, de 53% dans l'informatique, de 28 % dans la
communication, I'information et les spectacles et de 14 % dans
’enseignement et la formation professionnelle. Ces quatre
groupes totaliseront presque autant d’emplois que les services aux
particuliers.

L’autonomie des salariés se renforce. Les enquétes sur les
conditions de travail ont enregistré de fortes augmentations chez
les ouvriers entre 1991 et 1998. Ainsi 60% d’entre eux reglent
personnellement des incidents en 1998 contre 52 % en 1991, alors
que 'application non stricte ou I’absence de consignes concernent
55% au lieu de 47 %. Les entreprises font plus que par le passé
appel a l'initiative de leurs salariés pour répondre a la demande de
leurs clients et pour améliorer leur productivité, leur demandant
d’avoir des buts, de choisir une démarche, d’imaginer, de prévoir,
d’anticiper, en bref d’étre autonomes. Les nouvelles technologies
sont venues récemment a I’aide de I’autonomie individuelle dans le
travail, notamment sur le plan intellectuel.

L’entreprise évolue vers un collectif d’individus organisé au sein
duquel tout ce qui se passe entre les personnes et les groupes de
travail a son importance. Les évolutions du travail et des métiers
vont exiger des compétences en communication. Dans le travail en
réseau, c’est la capacité a établir des relations avec les autres, a
communiquer, a travailler en équipe qui assure le bon
fonctionnement du systéme. Les cadres, en particulier, doivent
privilégier une approche globale de leur métier, prendre le temps
de réfléchir sur I'interaction entre leur propre activité et celle des
autres. Il faut qu’ils soient davantage a I’écoute des autres, qu’ils
proposent, communiquent davantage, confrontent leurs avis,
argumentent, toutes qualités — ou compétences — qui font aussi
qu’ils vivent mieux en société et hors travail. Les entreprises
doivent inventer des organisations qui utilisent ce nouveau sens du
collectif. Cette organisation du travail nécessite, pour étre efficace,
la coopération des intelligences et donc des relations de confiance
entre les travailleurs.

L’univers professionnel est en train de passer d’une logique de
’emploi du temps a une logique d’offre de services. Dans bon
nombre de «cas, les entreprises préféreront acheter une
compétence quand elles en ont besoin, plutét que d’embaucher
un salarié pour I’avoir constamment a leur disposition. Mais le
statut du travailleur ne va-t-il pas faire obstacle a I’évolution vers
une telle souplesse ?

Postsalariat : une certaine conception du travail et
du gouvernement d’entreprise remise en question

La conception traditionnelle de I’emploi est remise en question. Il
faut cesser de chercher un patron qui dise ce que I'on doit faire
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mais plutot trouver un « client », un partenaire avec qui travailler. Il
faut inventer désormais un nouveau modéle qui ne soit pas fondé
seulement sur le salariat, le salaire au temps passé et le plan de
carriére. La part que chacun doit donner a l'investissement de son
temps dans le travail fait partie des nombreuses réflexions menées
dans les pays industrialisés. Les questions portent sur la
subordination, la responsabilité, I’encadrement et les nouvelles
solidarités qui remplaceront celles du monde du travail
traditionnel.

Le salarié engage de plus en plus souvent sa responsabilité, le
champ de la sujétion s’en trouve déplacé, et ces évolutions
s’accompagnent d’une remise en question du lien de
subordination et de la notion de « mineur » social qui en découle.
Ces mutations caractérisent la transformation du salariat classique.
Dans l'avenir, le travail salarié, qui est d’invention récente (la
mensualisation des salaires date des accords de Grenelle en 1968),
ne servira plus de modele. A vrai dire, le nouveau monde du travail
semble devoir étre caractérisé par une multiplication de situations,
une atomisation de modes de travail, sans qu’aucun puisse
prétendre devenir un modeéle universel. Aux c6tés du travail salarié
et du travail indépendant, on voit émerger déja peu a peu de
nouvelles formes de travail, hybrides, dans lesquelles le travailleur
partage son temps entre une activité indépendante et une activité
salariée, avec toutes les combinaisons possibles en matiere de
temps, d’espace et de contrat.

Trois problémes se profilent en ce début de millénaire dans le
monde du travail :

* |la montée en puissance du travail intérimaire et du « salariat
libéral », de populations a statuts multiples, qui représenteront
une part croissante de la population active;

¢ |[a mise a niveau de I’encadrement, dont le statut et les
missions devront étre rénovées ;

e la «déstructuration » du travail : avec les dérives du travail
«en miettes » se pose un vrai probleme d’organisation pour les
entreprises.

La multiplication des contrats de mission rend plus
difficile la cohabitation entre statuts

Depuis fort longtemps, les entreprises ont disposé de diverses
solutions pour pallier les a-coups de la production et les
fluctuations de Ila conjoncture: les heures supplémentaires,
I'intérim, le temps partiel, les contrats a durée déterminée,
’ajustement de la sous-traitance, etc. Aujourd’hui, nombre
d’entreprises utilisent largement cette « flexibilité extérieure »,
comme le montre le tableau de la figure 5.

Ces entreprises connaissent en permanence des mouvements
de personnel a statut différencié. On imagine fort bien la difficulté
de faire cohabiter sur un méme lieu de travail des employés ayant
des statuts, donc des salaires, des protections ou des avantages
non monétaires, différents. Les tensions comme les frustrations
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sont parfois considérables, suscitant un sentiment croissant de
précarité et de compétition interne. Certaines, comme Continent
et Champion, créent des filiales spécialisées qui servent de
réservoirs, de Manpower interne, pour disposer de personnels
moins payés a détacher dans les magasins, selon les nécessités du
service. D’autres ne se posent méme plus la question de savoir
comment réussir les relations entre le personnel « précaire » ayant
un contrat a durée déterminée et les employés « permanents »
ayant un contrat a durée indéterminée. Elles s’en désintéressent.
Cette situation compromet toute possibilité d’instaurer une

culture ou un projet collectif d’entreprise.
PETITES PMI GRANDES PMI GRANDES ENTREPRISES
(20-249 SALARIES) | (250-500 SALARIES) (500 SALARIES OU PLUS)

Heures supplémentaires 66,5 74,5 80,3

Intérim 66,0 83,4 85,0

Cop 65,9 73,8 75,3

Temps partiel 14,1 26,7 39,3

Chémage partiel 16,0 21,6 25,2

Annualisation du temps de | 9,3 12,6 20,8

travail

Modulation du temps de 29,0 34,6 42,1

travail

Sous-traitance 60,2 63,0 67,5

Stockage de la production | 41,1 53,9 55,5

Source : Sessi, enquéte Changements organisationnels et informatisation, 1998.

Fig. 5 — Pourcentage d’entreprises industrielles ayant recours a diverses
formes d’adaptation aux fluctuations de la production en 1997

L’interventionnisme inconséquent des pouvoirs publics, qui ont
modifié de toutes sortes de facons les colts du travail, sans jamais
s’attaquer au vrai probleme - celui de la diminution drastique du
co(t du travail a faible valeur ajoutée — s’est rajouté aux difficultés
de cohabitation de ces personnels aux statuts différents.

Cette montée en puissance des contrats de travail atypiques
inquiéte : en France, un peu plus d’une personne active sur trois
est employée sous une forme particuliere, en général sous CDD ou
a temps partiel®. En 1997, en Grande-Bretagne, cela représentait
un salarié sur deux et, sur ’ensemble de I’Union européenne,
quelque 30 %, selon le Centre d’étude de I’emploi. Les missions
d’intérim augmentent et leur durée moyenne diminue, passant de
2,2 semaines en 1993 a 1,8 semaine en 2000. Le volume de travail
temporaire s’établissait pour ’lannée 2000 a 604 000 équivalents-
emplois a temps plein. L’intérim est devenu un mode de gestion
des anticipations et d’ajustement a I’activité des entreprises. Les
conséquences parfois catastrophiques de ces nouvelles formes de
travail sur les revenus et sur les protections sociales, dont la
retraite, accentuent le sentiment d’insécurité économique des
familles aux prises avec ces nouvelles formes d’emploi,
« particulieres ». Les carrieres atypiques se multiplient parmi une

6 - . . . . c .
° L’Insee distingue au sein de la population active : les actifs occupés qui

comprennent les non-salariés, les salariés «classiques », les apprentis sous
contrat, les «formes particulieres d’emploi» (cpp, intérimaires, stagiaires
rémunérés, contrats initiative-emploi et emploi-solidarité, etc.), les militaires du
contingent et les chémeurs.
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large tranche de la population active. En tendance, le marché du
travail inclut de plus en plus de salariés « précaires » (voir figure 6).

Nombre en milliers

2500

2000

—&— intérim

1500 CDD
apprentis
1000 emplois aidés

- r_/'/. —X—ToTAL
500 2

n/_;J

-—

0
1980 1985 1990 1995 2000 2005

Fig. 6 — Evolution des emplois « précaires » en France

En fait, ces chiffres ne font que traduire la lente érosion des
formes traditionnelles d’emploi au bénéfice de formes plus fluides
du travail. Peter Drucker prédisait déja 'avéenement d’un salarié
pluridisciplinaire ainsi que la généralisation du travail a temps
réduit.

De plus en plus d’activités professionnelles combinent plusieurs
statuts, plusieurs métiers, qui s’interpénétrent. Ce phénoméne se
traduit concrétement par deux situations: le polyactif conduit sa
vie professionnelle pour mieux vivre de ses compétences, en
pratiquant simultanément plusieurs activités gravitant autour de
son expertise de base, tandis que le pluriactif pratique plusieurs
métiers, au gré des circonstances les plus avantageuses possible,
pour augmenter le nombre de jours travaillés - il est souvent un
saisonnier et un abonné du temps partiel. Pluriactivité et
polyactivité ne s’excluent pas mutuellement. Les polyactifs ont en
commun plusieurs particularités: des employeurs multiples, la
mobilité, la flexibilité et sans doute I'opportunisme. Pluri- et
polyactifs appartiennent au monde des postsalariés. s
représenteraient plus de 7 % des actifs. En 1996, 190 000 salariés a
temps partiel et 200 000 salariés a temps complet ont travaillé
simultanément dans plusieurs entreprises du secteur privé non
agricole.

Le futur travailleur changera fréquemment de statut. Il conduit
une politique de «temps partiel pluriel » en déployant ses
multiples talents en de multiples occupations pour gagner
correctement sa vie. Animateur de surface de vente, une semaine,
support de maintenance informatique, une autre, le travailleur
polyactif n’est pas forcément un cadre supérieur. La pluriactivité
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recouvre des situations tres diverses, sur lesquelles a insisté le
député Hervé Gaymard en 1994°. Ces polyactifs, mais aussi un
nombre croissant d’employés se comportent comme des salariés
«libéraux». A la logique et la contrainte de «lordre» se
substituent la logique et les impératifs contractuels de la
«commande ». Le bon fonctionnement des acteurs s’apprécie

dans une transaction qui ressemble plus a la relation client-
fournisseur qu’a celle de chef-subordonné.

La banalisation du cadre n’économisera pas une
nécessaire rénovation de I’encadrement

L’éclatement du schéma traditionnel de 'employeur et du salarié
face a face n’a pas fait disparaitre pour autant les liens de
subordination. Comme I’a souligné Anne-Marie Létondal, chargée
de mission a "Anact, «supprimer des niveaux hiérarchiques ne
veut pas dire qu’il n’y a pas d’encadrement® ». La discipline n’a pas
été éliminée, mais elle a pris une place secondaire. Les liens
hiérarchiques sont devenus aujourd’hui plus subtils. Comme le dit
Alain Supiot :
«Les entreprises tendent a recréer, par des techniques de
management, une forme d’allégeance personnelle, avec tout ce que
cela peut avoir de séduisant, de chaleureux, de protecteur, mais aussi
avec tout ce que cela comporte d’aliénant. [...] Nous faisons face

désormais a des formes d’assujettissement au travail que nous
n’avons jamais connues®. »

Le Club Méditerranée offre un exemple de la maniere dont on
applique une discipline en la masquant au public, selon Alain
Ehrenberg, sociologue, codirecteur du groupement de recherche
Psychotrope, politique, santé au CNRS :

« Le Club gouverne des conduites en faisant reculer le réle et le poids

du hiérarchique. Il obtient une implication forte de son personnel

parce qu’il a su déconnecter partiellement la gestion des
comportements du fonctionnement hiérarchique, en le dissimulant.

Par ailleurs, 'autorité du chef de village s’exerce sans contre-pouvoir :

il peut ainsi renvoyer du jour au lendemain un Go sans que cela

n’entraine un quelconque mouvement collectif®*. »

Le raccourcissement des échelons hiérarchiques rend les postes
d’encadrement de moins en moins nombreux et bouleverse la
mobilité ascendante qui fondait nombre de parcours
professionnels. Les technologies de [Iinformation et Ia
multiplication des réseaux transversaux ont permis aux entreprises
de se passer de la hiérarchie intermédiaire, dont le réle principal
consistait souvent a collecter et a canaliser les informations. Un
agent de maitrise, recruté entre 1970 et 1980 « pour crier plus fort

® Hervé Gaymard, Pour le droit a la pluriactivité, rapport rendu au premier

ministre en 1994.

2 Marie-Béatrice Baudet, «La diminution des échelons hiérarchiques n’a pas
produit les effets escomptés », Le Monde, 13 février 1996.

83 Alain Supiot, Critique du droit du travail, Paris, PUF, 1994.

%4 Alain Ehrenberg, Le culte de la performance, Paris, Calmann-Lévy, 1991.
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que les autres », va devoir maintenant jouer un réle d’animateur ou
de superviseur d’équipe et non plus de chef.

Dans les systémes en réseau, les relations se révelent beaucoup
plus horizontales, plus ouverts vers 'extérieur. Ceci dit, les espoirs
fondés sur un organigramme aplati restent finalement incertains,
compte tenu des effets pervers qui apparaissent. Beaucoup
d’entreprises revoient aujourd’hui leur systeme d’organisation en
recréant des niveaux hiérarchiques. L’auto-organisation a des
limites, les besoins de coordination, d’ingénierie du complexe et de
synthése restent immenses, I’'animation d’un « collectif intelligent »
nécessite des aptitudes particuliéres de la part du management.
Autant de raisons qui, si elles transforment le profil des cadres,
n’en font pas "’économie.

De I'organisation taylorienne au réseau : le travail
s’émiette en changeant de nature

Le travail se déstructure, les dossiers et les activités sont partagés
entre un nombre croissant d’acteurs, cadres y compris. Faute
d’avoir accompagné ces changements par des services adaptés,
chacun doit assurer sa logistique individuelle. Cette « banalisation »
fait que de nombreux cadres n’ont plus ni secrétariat personnel ni
assistante, ils se partagent une personne qui fait les photocopies.
lIs doivent de plus en plus s’occuper eux-mémes de taches
subalternes en raison des réductions de personnel dans les
entreprises. lls travaillent de plus en plus seuls en comptant sur
leur répondeur téléphonique. De plus en plus d’entre eux perdent
un temps fou devant des micro-ordinateurs dont ils sont bien
incapables, faute de formation et de pratique suffisante, de tirer
parti. Au lieu de faire leur métier, les ingénieurs sont mobilisés
pour de multiples travaux d’intendance, dérangés et stressés pour
des broutilles. Ils se partagent une secrétaire a une dizaine,
appellent leur taxi, organisent leur voyage avec une société
extérieure et passent leur temps a fignoler des présentations sur
leur portable.

L’organisation taylorienne était censée rationaliser le travail et
parer a I'arbitraire. Mais elle a entrainé une division du travail qui a
conduit les ouvriers et les employés a cette nouvelle forme
d’aliénation du travail en miettes dénoncée par Georges
Friedmann. Il semblerait, aujourd’hui, que la division du travail
fonctionne a lP’envers. On demande a des personnels a forte
intensité de connaissances de s’occuper de taches considérées a
tort ou a raison comme subalternes mais qui ont surtout comme
conséquences d’émietter, de disperser le temps de travail.

Polyvalents, hommes a tout faire, les cadres s’apercoivent que
leur journée n’est plus qu’une suite d’activités discontinues,
chronophages, allant de la décision importante a la peccadille. Ils
zappent a longueur de journée entre mille préoccupations. Comme
une majorité de travailleurs, ils n’occupent pas une chaine de
fabrication; pourtant, ils vivent le travail en miettes comme au
temps du taylorisme. Leur journée est passée, non pas comme
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celle de Taylor, découpée de facon scientifique, composée de
taches d’exécution, répétées et monotones, mais en activités
bréves, discontinues et arythmiques !

De nouveaux statuts vont-ils se pérenniser ?

Un nombre croissant d’individus ont tout a fait I’aptitude a entrer
dans le postsalariat. Le contrat qui les lie a leur entreprise préserve
la flexibilité et I’agilité des organisations mais au prix d’une
précarisation croissante. Ce qui met en jeu notre capacité
collective a inventer, face a ces nouvelles formes d’emploi, de
nouvelles formes de solidarité. L’éclatement du statut salarial issu
du fordisme crée ainsi un continuum de situations entre les deux
plles que constituaient la situation de salarié et celle de chef
d’entreprise. La législation, la jurisprudence et les demandes des
intéressés conduisent a des innovations intéressantes pour
incorporer dans le salariat de nouvelles professions. L’exemple le
plus récent est donné par I"avénement en 1991 de I’avocat salarié.
C’est une innovation en matiere de statut qui combine
I'indépendance du professionnel libéral avec la rémunération
réguliere du salarié®.

Le travail temporaire a le vent en poupe. A la fin 2001, une
publicité pour VediorBis, un des leaders du secteur en France,
posait la question: « L’emploi a durée indéterminée est-il le seul
avenir de I’lhumanité ? » et commentait :

« Méme si la norme restera le ¢bl, de nouveaux modes de travail se

mettent en place, de nouveaux choix de vie émergent. L’intérim est

appelé a se développer. Cette évolution génere des interrogations.

Nous, nous pensons que c’est un progres. Il apporte aux individus

autonomie, ouverture, enrichissement des expériences et du savoir. A

condition, bien sdr, que la liberté en plus ne se paye pas par de la
sécurité en moins ! »

Pour faire face a la pénurie d’intérimaires, les professionnels du
secteur proposent des programmes de gestion de compétences,
des formations et la validation des acquis professionnels.
Mutuelles, retraites complémentaires, fonds d’action sociale sont
mis en place afin de réduire les désavantages causés par la
précarité.

Le succes de la formule est tel que le travail temporaire de haut
niveau commence a s’ancrer dans les mentalités. On a observé en
2001 une augmentation de 7% de I'intérim des cadres par rapport
aux catégories intermédiaires, avec des perspectives encore plus
positives pour 2002. Pour les entreprises, I'intérim présente
Iintérét de fournir, avec une grande souplesse, du personnel
formé au changement et aux restructurations. Les cadres y
trouvent une possibilité de se construire une carriére plus étoffée
en changeant d’entreprise ou de milieu industriel. La hausse des
candidats a I'intérim s’explique aussi par la qualité des missions,

85 Voir Chantal Cumunel, « Une nouvelle approche de la cohésion sociale face aux
mutations du travail », in Gérard Blanc (sous la dir.), Le travail... op. cit.
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qui s’est améliorée, et le fait que les cadres font désormais valoir
leurs exigences.

Dans I'artisanat et les services, nombre de candidats essaient de
se mettre a leur compte comme travailleurs indépendants. Mais
cette formule s’avére en fin de compte relativement précaire
puisque seul un artisan sur deux et un indépendant des services
sur trois le sont encore cing ans aprés leur installation. Parmi eux,
des cadres choisissent le métier de consultant indépendant. Le
conseil correspond a une structure mentale autonome, fait appel a
une créativité différente sur chaque mission, responsabilise
directement le consultant et le client, définit clairement un projet,
une action. Toutefois, le travail de consultant est précaire et doit
s’adapter a la fluctuation des contrats. Il faut pouvoir gérer les
incertitudes du lendemain, ce qui n’est pas donné a tout le monde.
Mais beaucoup payent de cette facon le prix de leur liberté.

La formule du portage salarial permet a des travailleurs
indépendants d’étre rémunérés comme des salariés en fonction de
leur chiffre d’affaires, sans que leur temps soit dévoré par des
taches administratives qui sont prises en charge par I’entreprise de
portage. Celleci apporte également en général un soutien
commercial pour la création de documents publicitaires et la
formation continue. Environ 10 000 cadres ont été « portés» en
2000 par la quinzaine de sociétés de portage recensées en France.
Ce nombre double chaque année depuis trois ans. Le président du
syndicat des entreprises de portage salarial estime le marché
potentiel a une population de 20 000 a 25 000 cadres. Le Syndicat
des entreprises de portage salarial réunit 10 entreprises qui ont
signé sa charte de déontologie et dont c’est I'activité exclusive®®.

Le statut professionnel doit étre redéfini de fagon a garantir la
continuité d’une trajectoire plutot que la stabilité des emplois.
C’est la conclusion que livrent Alain Supiot et les chercheurs qu’il a
réunis afin d’analyser les actuelles transformations du travail pour
la Commission de Bruxelles®”. Un pas a été fait dans cette direction
lorsque le Commissariat général au Plan a proposé, dans Le Travail
dans vingt ans®®, la création de contrats d’activité sur cinq ans.
Entre un individu et un collectif d’entreprises, chambres de
commerce, collectivités locales, lycées, universités, etc., il s’agit de
batir un parcours professionnel ol alternent des périodes de
formation, de travail en entreprise, d’activité indépendante ou
associative, de congés pour raisons familiales ou personnelles. Ce
contrat inclut des garanties en termes de revenus, de couverture
sociale et de statut. En contrepartie, les entreprises se voient
reconnaitre un droit de regard sur I'organisation de la mobilité du
salarié de sorte qu’elle réponde a leurs besoins de souplesse, de
réactivité et de compétences. Cette idée tente de répondre a la

¢t le site du Syndicat des entreprises de portage salarial :

www.portagesalarial.org.

%7 Alain Supiot (sous la dir. de), Au-dela de I'emploi. Transformations du travail et
devenir du droit du travail en Europe, Paris, Flammarion, 1999.

%8 jean Boissonnat (sous la dir. de), Le travail dans vingt ans, Paris, Odile Jacob-La
Documentation Frangaise, 1995.
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double exigence de la situation actuelle : flexibilité et sécurité. Elle
propose une sécurité mutualisée a un niveau intermédiaire entre
I’entreprise et la nation et va plus loin que I'idée du portefeuille
d’activités, trés précaire.

Le probleme posé aujourd’hui est donc d’adapter le droit du
travail aux changements en cours et non de tenter de les éviter, de
retarder les échéances d’une société entrée dans le postsalariat.
Des droits et des catégories juridiques nouvelles émergent, signes
d’une gestation d’un statut des travailleurs qui ne repose plus sur
la détention d’un emploi, mais sur la continuité d’un état
professionnel, au-dela de la diversité des emplois occupés. Il reste
a définir un nouvel équilibre entre stabilité et précarité pour ces
nouveaux travailleurs et a revoir le fondement méme du revenu
«au temps passé», tout en prenant en compte les
bouleversement opérés par les nouvelles technologies, qui
« virtualisent » le monde du travail.
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Névroses en ligne

« Bonjour, bienvenue sur la ligne de secours psychiatrique. Si
vous étes du type obsédé compulsif, veuillez appuyer sur 1 de
maniére répétée. Si vous étes du type dépendant, veuillez
demander a quelqu’un d’appuyer pour vous sur 2. Si vous
avez plusieurs personnalités, veuillez appuyer sur 3, 4, 5 et 6.
Sivous étes du type paranoiaque halluciné, nous savons qui
vous étes et ce que vous voulez. Contentez-vous de rester en
ligne jusqu’a ce que nous ayons pu localiser I'appel. Si vous
étes du type schizophreéne, écoutez attentivement la petite
voix qui va vous dire sur quel chiffre appuyer. Si vous étes du
type maniaco-dépressif, le chiffre sur lequel vous allez
appuyer n’a pas d’importance. Personne ne répondra. »

D’ici 2010, I’équivalent de la population des Etats-Unis et de
I’Europe réunis sera installé dans les réseaux électroniques. Ces
derniers engendrent un gigantesque artefact, un ensemble
d’organisations virtualisées, a I'intérieur desquelles travailleront,
commerceront, se formeront et se distrairont une multitude
d’individus ou d’entreprises. Une recomposition compléte du
paysage des entreprises, du monde du travail et de la
communication interpersonnelle est prévisible. A ce stade, quelles
sont les tendances a peu prés claires ?

La diffusion technologique va s’accélérer, y compris dans les
domiciles. Les infotechnos seront incontournables pour
communiquer dans la plupart des actes courants de la vie privée et
professionnelle. Les supports électroniques numériques vont se
multiplier, tout comme les activitds de traitement et de
manipulation de [linformation: un nouveau déluge, celui-la
électronique, est prévisible. Une génération de commutants se
déplacera virtuellement, donc trés facilement, dans les réseaux
électroniques. L’espace de travail se déstructure, et le temps de
travail se dérégule au point de modifier les repéres les plus
traditionnels. Les pratiques croissantes des échanges
électroniques, la multiplication de I'usage des services en ligne
dans les activités privées et professionnelles engendrent un effet
pervers particulier de « zapping » consécutif a I’hyperchoix offert
par les réseaux électroniques, ainsi que des risques nouveaux.
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Dans une société gouvernée par la hate, ol une simple attente
devant un écran d’ordinateur ameéne au bord de la crise de nerfs,
’étude de I'effet des technologies de I'information et de la
communication sur le psychisme commence a peine. D’abord
parce que I'informatique est jeune, ensuite parce que la diffusion
des outils de la communication interpersonnelle dans la société en
général est tres récente. Les infotechnos sont a I'origine de pertes
de temps et provoquent parfois des effets inverses a ceux
attendus. Chronophages, les machines sont aussi capables
d’asservir leurs utilisateurs, de constituer des stimuli particuliers
dont ils deviennent dépendants. Les Francais, avec le Minitel, ont
bien connu cette dépendance colteuse qui obligea certains
d’entre eux a se faire couper le téléphone.

Le monde des réseaux, notamment Internet, n’échappe pas a
cette régle. Dans ses manifestations extrémes, la télénévrose est
un trouble psychologique né de I'immersion prolongée dans un
monde virtuel. Il affecte ceux que I’on désigne sous le terme
« d’infomanes » et qui passent leurs journées — et leurs nuits — face
a des écrans qui s’interposent entre eux et la réalité. Mais, sans
forcément étre aussi manifestes, de nombreux symptomes
affectent les utilisateurs réguliers des réseaux. Au point que les
spécialistes du e-commerce n’hésitent pas a parler d’une
«économie de lattention» pour illustrer I'art de retenir un
internaute qui surfe de site en site. L’affaire est plus inquiétante
encore du fait qu’un nombre grandissant d’utilisateurs de courriers
électroniques, saturés, les consultent sans réagir.

Les Américains ont vu les affaires qu’ils pouvaient en tirer en
ouvrant sur Internet des forums de conseil pour Internautes en
détresse. Les Anglais, qui ne manquent jamais d’humour, ont pris
le parti de s’en moquer a I'instar de la proposition ci-dessus,
messagerie vocale de consultation en ligne trouvée sur
Compuserve. Sans doute doit-on éviter de se laisser entrainer dans
des visions apocalyptiques. Mais ce probléme de santé publique
mérite I'intérét des citoyens et celui des pouvoirs publics. C’est
tout un art de vivre, de s’éduquer et de travailler qui entre dans un
complet  bouleversement sous [Iinfluence des réseaux
électroniques.

Un monde sans reperes

Le cyberespace constitue un monde sans repéres. Disponible vingt-
quatre heures sur vingt-quatre, sans frontiéres géographiques, il
offre la possibilité de faire le tour de la planéte en quelques
secondes et de l'utiliser sans autres limites que celles de son
imagination. Ces transformations des relations a I’espace obligent
les entreprises a rechercher un délicat équilibre entre des risques
opposés. D’un c6té, le salarié, malgré le surcolt d’équipement qui
lui a été attribué, pourrait perdre rapidement le sentiment
d’appartenance a son entreprise et se sentir démotivé. D’un autre,
au contraire, un sentiment d’euphorie le gagnerait grace a sa
nouvelle liberté et, dans ce «cas, il risquerait de devenir
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incontrolable. C’est pourquoi les entreprises insistent sur le soin
qgu’elles prennent a faire travailler ensemble les salariés nomades
et sédentaires. Les bouleversements des repéres habituels du
travail provoquent souvent de nombreuses difficultés de mise en
place; ils perturbent 'ordonnancement habituel du monde du
travail.

Dans ce systeme, l'individu fonctionne comme un espéce
d’hybride homme-machine relié au monde entier sans étre
territorialisé. Sans doute, comme le titrait La Tribune Desfossés,
’lhumanité se dirige-t-elle vers un monde dans lequel beaucoup de
personnes auront « la planéte pour bureau® ». En fait, cette perte
de territoire semble devoir étre compensée par un role plus
affirmé du domicile qui redevient, par la force des choses, le
nouveau sanctuaire professionnel pour nombre de cols blancs qui
se sont sentis obligés d’accepter le bureau virtuel.

Parmi les nombreux inconvénients de ces formes nouvelles
d’organisation des espaces de travail, les observateurs soulignent
volontiers le risque d’éclatement de ces structures floues, voire
I’infidélité des protagonistes. Ces dangers existent de toute facon.
Nous voyons, pour notre part, dans la virtualisation des
organisations, les signes d’une transformation du contrat de travail
avec l’entreprise. Le monde salarial traditionnel découvre des
formes d’identification sociale et professionnelle qui ne sont pas
sans rappeler celle du compagnonnage. L’entreprise doit peu a
peu s’accommoder d’un ensemble d’individus, salariés ou non, qui
gardent néanmoins un sentiment d’appartenance a leur
communauté professionnelle, désormais organisée en réseau.

La virtualisation des organisations favorise la e-
collaboration

Le siécle des réseaux favorise I'ouverture et le maillage des
organisations. L’expression de «logique réseau» recouvre
quelques idées-forces — travail en équipe, externalisation, synergie
et enfin travail en groupe réseau ou e-collaboration —constituant
autant d’occasions de multiplier des relations interpersonnelles qui
peuvent s’avérer trés consommatrices d’énergie nerveuse.
Pendant longtemps, les entreprises — a I’exception des commerces
- ont été relativement fermées a I’extérieur. Seules quelques
personnes — cadres dirigeants, commerciaux, chargés des achats,
grands ou petits — avaient des contacts avec le monde extérieur.
Cette ouverture au monde extérieur est un phénomeéne encore
récent : en 2001, 79 % des salariés étaient en contact direct avec la
clientéle ou le public, contre 29 % en 1987. La transformation de
certains métiers puis la croissance des services marchands ont
multiplié les occasions de face-a-face dans I’ensemble de la
population active.

%9 Voir Paul-André Tavoillot, « Enquéte : ol sont les emplois de demain? N°5
Télétravail : la planéte pour bureau », La Tribune Desfossés, 13 octobre 1995.
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Les entreprises ont pris le parti de changer leur modeéle
d’organisation pour profiter pleinement des potentialités des TiC.
Celles-ci installent définitivement les entreprises dans les réseaux,
modifient la redistribution du travail, des compétences et dopent
les applications du (télé-) travail en mode coopératif afin de gagner
en productivité collective et en performance. La e-collaboration
participe a la fertilisation des idées, des savoirs et des intelligences,
qui se rencontrent et collaborent ensemble via les réseaux
électroniques. Une transformation aussi radicale favorise le
développement des organisations virtuelles. L’idée que I'on se
faisait des espaces et du temps de travail évolue: ils se
déspécialisent en incluant de plus en plus de lieux différents. La
mobilité croissante se traduit par la multiplication des lieux dits de
transit. La virtualisation du travail, en favorisant le partage des
savoirs a distance, pose comme postulat une attitude de confiance
et la recherche d’une stratégie gagnant-gagnant, d’ou
I'importance que revét la qualité du réseau humain.

La virtualisation des organisations déplace trés rapidement le
périmétre de I’entreprise, dont la géométrie varie grace a une plus
grande ouverture vers |'extérieur. Le travail en équipe fait appel a
des compétences complémentaires a la demande plutét qu’a des
embauches. Le travail en groupe et en réseau représente aussi des
opportunités nouvelles pour entrer en contact avec d’autres
personnes, d’autres entreprises, d’autres clients. Aussi la qualité
relationnelle tiendra-t-elle une place grandissante dans les
échanges, fussent-ils électroniques.

Une autre raison de [Iintensité croissante des relations
interindividuelles tient au fait que les entreprises doivent acheter
de plus en plus de prestations a I'extérieur et multiplier des
alliances ou des partenariats. Avec la e-collaboration, la nature de
la productivité a changé: les partenaires entendent dégager de la
valeur ajoutée en mettant en commun leurs savoir-faire, diminuant
les colits de développement et de fabrication. Le sous-traitant
devient co-traitant. L’ingénierie concourante mobilise I'intelligence
des différents partenaires afin de réduire au maximum de co(teux
frais de fabrication et de service apres-vente. Il devient plus
fréquent d’intéresser les cotraitants dés le démarrage d’un projet :
37 % des cas, selon une étude du ministére francais de I'Industrie
publiée en 1997. Cela n’est possible qu’en utilisant de facon intense
les réseaux et les outils du travail coopératif: chez psa, par
exemple, les bureaux d’études des sous-traitants travaillent en
paralléle sur les projets avec les ingénieurs maison par cet
intermédiaire.

Une majorité de cadres, de techniciens et d’employés sont donc
conduits a travailler quotidiennement avec des hommes qui n’ont
pas un lien direct avec [I’entreprise: sous-traitants, alliés,
partenaires, travailleurs indépendants, etc. Chantal Cumunel, dans
Le travail au xxi° siécle’, oppose avec raison la parcellisation
taylorienne des taches a la complémentarité des compétences,

7 In Gérard Blanc (dir.), op. cit.

66



DU MAL TRAVAILLER AU MAL VIVRE

fondement de I'organisation intelligente. Le travail en équipe
moderne, en collectif intelligent, va a I’encontre des préceptes
tayloriens de division du travail. Il impose aux ouvriers de maintenir
d’étroites relations entre eux et retrouve le mode de
fonctionnement des anciennes manufactures. Mais constituer une
équipe d’hommes qui s’entendent et se font confiance est
extrémement difficile. Le travail en équipe remet en cause la
répartition des compétences dans I'entreprise. Les agents de
maftrise considérent souvent les équipes d’ouvriers comme une
menace pour leur gagne-pain, et de nhombreux ouvriers y voient
souvent une source de division et une incitation au surmenage.

La déstructuration des espaces de travail : Les SBF
(sans bureau fixe)

Grace aux réseaux et aux ordinateurs, un grand nombre d’activités
peuvent s’effectuer dans des structures d’accueil situées en tout
lieu convenablement équipé. En fait, c’est un certain obstacle a la
liberté du choix du lieu de travail qui disparait pour les firmes. Mais
c’est aussi la cause d’une perturbation psychologique pour des
individus qui perdent les repéres territoriaux habituels. Les
entreprises modifient radicalement leur approche des espaces de
travail et remettent en cause 'architecture actuelle des immeubles
de bureaux. Elles se libérent des contraintes de localisation des
compétences. L’identification entre un poste de travail et un
salarié¢ est bouleversée. Les infotechnos, lorsqu’elles sont
disponibles, donnent les moyens de transformer n’importe quel
endroit en bureau ou salle de réunion. La bureautique structure les
échanges d’informations. L’entreprise met a la disposition des
utilisateurs des outils pour Ila rédaction de documents
collaboratifs, pour des sessions de créativité ou pour des réunions
en commun a distance.

Ces changements s’expliquent parce que les entreprises, a la
recherche d’économie et d’efficacité, visent en priorité a réduire
les colits de leurs bureaux ou a gagner en surfaces disponibles.
L’ancien président de Bull, Jean-Marie Descarpentries, énonce
clairement cette préoccupation en se fixant pour objectif de
«réduire tous les co(its qui ne sont pas utiles au client” ». L’effort
porté sur 'optimisation des surfaces de bureaux a eu aussi pour
effet d’inciter fortement les personnels concernés a travailler
plutot chez les clients. C’est ainsi que les Francais on fait la
connaissance avec le «bureau tournant». Les ingénieurs
commerciaux ou les consultants qui n’ont plus de bureau attitré
viennent de temps en temps au siége. lls s’installent dans un
emplacement vacant qu’ils personnalisent pour une heure ou une
demi-journée en branchant leur ordinateur et leur téléphone -
portables — et en tapant leur code confidentiel qui les fait
reconnaitre par le systeme informatique central auquel ils sont
connectés. La direction de I’entreprise a pris soin d’organiser le

7! Alain Lebaube, « Siéges sociaux : un symbole », Le Monde, 6 juillet 1994.
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nouvel espace avec des modules individuels autour d’une salle de
séjour commune. Le siége sert de centre de ralliement pour un
point hebdomadaire, des réunions internes ou des réunions avec
les clients.

En 1996, Accenture (qui s’appelait alors Andersen Consulting) a
profité d’un déménagement d’une tour a La Défense vers un
immeuble de prestige avenue George-V pour réduire
considérablement la surface dévolue a chaque consultant, de 10 m?
a 5 m> en moyenne, soit la plus basse du groupe. Chaque
consultant doit réserver son espace de travail comme dans un
hétel. Le nouveau site parisien du cabinet de conseil, Axe France,
inauguré en juin 2001 pres de la BNF, radicalise cette absence de
bureau individuel, y compris pour les associés. Accenture a tenté
d’exporter le modéle parisien a I’étranger, avec des difficultés pour
le faire accepter par ses associés espagnols ou nord-américains.
Aucun de ses concurrents n’est allé aussi loin pour I'instant dans le
partage de I’espace.

De tels salariés sont devenus des « sans bureau fixe », des SBF,
adeptes du hot desking. expression qui évoque les premiers temps
de lindustrialisation des Etats-Unis, a Chicago, Detroit ou
Pittsburgh. Dans ces cités industrielles, a la fin du xix° siecle, il était
fréquent que les ouvriers logent dans des hot beds, « un lit, ou une
piece, loué a deux personnes, I'une qui travaille durant la journée
et dort dans le lit pendant la nuit, 'autre qui travaille durant la nuit
et dort dans le lit pendant la journée’ ». Ainsi, I’'un rentre dans le lit
quand I’autre s’en va, et le lit reste toujours chaud, comme dans les
sous-marins.

Le nomadisme multiplie les besoins des lieux de
transit

Voyageurs de commerce, représentants, commerciaux,
techniciens de maintenance, médecins et personnels de santé,
cadres, etc., de plus en plus de professionnels sont obligés de se
déplacer. Ils souhaitent pouvoir garder un contact permanent avec
leurs collaborateurs et les services de I’entreprise durant leurs
voyages. Les opérateurs des transports et les gestionnaires des
lieux de passage leur donnent les moyens de travailler ou gqu’ils se
trouvent. Ces entreprises ont aménagé des espaces, proposé un
guichet d’accueil, des services, des outils bureautiques, installé des
instruments de communication pour faciliter le travail a distance
de ces nomades. Elles ont aussi adapté leurs horaires (journée,
semaine, année) a ceux du monde du travail. Ces lieux de transit et
modes de transport deviennent de véritables lieux de vie”.

Les aéroports offrent des espaces de bureaux pour les
entreprises, avec la généralisation des business centers.

7% Harold Wentworth et Stuart Berg Flexener, The Pocket Dictionary of American
Slang, New York, Pocket Books, 1968.

73 (f. Francois Bellanger et Bruno Marzloff, Transit, les lieux et les temps de la
mobilité, Paris, Ed. de I’Aube-Media Mundi, 1996, et Groupe Chronos, étude
Parcours, 1999 et 2001.
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A N

Continental a Newark ou Delta a Atlanta, par exemple, en
proposent avec des salles de réunion pour 3 a 10 personnes.
L’aérogare de Francfort jouxte un immense centre d’affaires avec
des piéces de réunion et des salles de congrés de 1500 personnes.
Les publicités des compagnies aériennes tendent a accréditer
I’idée que les avions deviennent des bureaux volants. Désormais,
une partie des services offerts dans les gares rappellent ceux des
aérogares. Leur aménagement devrait modifier le statut de la gare
a ’exemple des travaux du nouveau centre commercial de la gare
du Nord a Paris. Il y a quelques années, envoyer un fax d’une gare
était impossible. Aujourd’hui, les choses bougent, avec des
espaces réservés au travail et a la communication. Travailler dans
un train n’est pas une nouveauté ; ce qui I’est, ce sont les services
proposés. Un premier pas fut franchi sur les premieres classes,
avec notamment un accueil particulier en gare et des prestations
de type prét de walkmans, de cassettes, de revues, écrans vidéo,
restauration a la place... Comme I’expliquait Alain Lac6te de la
SNCF, lors de I’enquéte Transit en 1996 :
« La clientele “affaires” souhaite se démultiplier et continuer a vivre
comme au bureau. Le TGv Lyon-Paris a 7 heures du matin accueille 80 %
de cadres en déplacement professionnel, alors que ceux-ci ne
comptent que pour 20% de notre trafic annuel. En termes de
marketing, cette pratique tres différenciée du train selon les jours et
les heures nous oblige a réfléchir sur des notions d’espace et de
services modulables selon les types de clientéle. »

Les aménagements se poursuivent dans d’autres types de
trains que les TGV ; des prises de courant pour brancher les micro-
ordinateurs portables ont méme été installées dans les nouveaux
TER (trains express régionaux).

Les véhicules eux-mémes se transforment en bureaux, en
magasins ou encore en ateliers roulants. Les pratiques du travail en
voiture ne se limiten