L'ARTT COMME OUTIL FACILITATEUR D'UNE STRATEGIE COMMERCIALE :
LA GRH AU SERVICE D'UN SUCCES ORGANISATIONNEL

Pierre-Yves SANSEAU

Professens; département d'organisation ef ressources humaines
Feole des sciences de la gestion - Université du Québec & Montrdal

Introduction

Si la Gestion des Ressources Humaines (GRH) a longtemps été le parent pauvre en terme de stratégie
organisationnelle, nous observons de nos jours des situations presque opposees dans lesquelles les
ressources humaines sont amenées a supporter la plus grande part des virages stratégiques
d’entreprise. Dans ces situations, c'est 4 [a dimension GRH que le succés ou 'échec des processus
stratégiques sont imputés. Devant la fragilité et les risques de certains processus, ta GRH se retrouve
dans des situations difficiles ol les erreurs ne sont pas tolérées ou pas admises.

Dans cette communication, nous voudrions présenter ces dimensions & partir des résultats d’une
recherche que nous avons menée dans les services commerciaux chez France Télécom. Nous nous
intéresserons en particulier 4 Futilisation de I'ARTT (Aménagement-Réduction du Temps de Travail}
comme outil de mise en ceuvre des horaires commerciaux élargis, et cecl dans le contexte d'ouverture
& la concurrence du secteur des télécommunications francais a partir de 1998. Nous porterons notre
réflexion sur le processus d'implantation de I'ARTT & partir de 1297 afin de servir 1a stratégie de France
Télécom, puis sur les effets pervers de tels choix, en particulier sur les dimensions et aspects de la GRH
partiellement occultés, afin de sulvre un processus stratégique organisationnel pensé et réfléchi mais
parfois guelque peu improvisé. Dans un premier temps, nous traiterons de la stratégie commerciale
de Pentreprise qui se situe dans un processus global de transformation sur le long terme mais
également dans une perspective de rupture. Nous présenterons également l'intégration stratégique
de la dimension ressources humaines & travers 'ARTT. Dans une deuxiéme partie, nous sculignerons
les aspects occuités de la GRH dans un processus qui s'est voulu global, attentif mais qui n'avait
pourtant pas tout intégré et anticipé.

1. Le développement et la mise en place d’une nouvelle stratégie commerciale
chez France Télécom : I'élargissement de service & la clientele

1.1 Stratégie de libéralisation des télécommunications francaises, entre ouverture et rupture

1.1.1 france Télécom devient une société anonyme

En 1995, dans la perspective de fa libéralisation des services et des infrastructures de
télécommunications au niveau européen au ler janvier 1998, le ministre de la Poste et des
télécommunications frangais crée un groupe d'expertise. Ce groupe, présidé par le directeur général
de FINSEF, Paut Champsaur, étudie alors les avantages et les inconvénients du point de vue
économique de différentes solutions en matiére de définition, de champ d'application, d'évaiuation
et de caleul des charges d'interconnexion, de financement du service universel et de réqulation du
réseau local. Les débats sont longs et nombreux au sein de I'entreprise et dans e champ de la société
civile sur cette question de ia libéralisation de télécommunications, Les membres du personnel
craignent I"abandon de la notion de service public et redoutent une privatisation qui serait une
menace pour leur statut de fonctionnaire. En pleine période de consultation sur le projet de foi,
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le 10 octobre 1995, une gréve suivie par 60% du personnel éclate & France Télécom. Le 24
octobre 1995, les élections des représentants du personnel au conseil d’administration portent
an téte les syndicats opposés & une éventuelle privatisation.

En avril 1996, le Conseil des ministres approuve le projet de loi sur la réglementation des
télécommunications en France. Ce projet prévoit notamment la création d'une Autorité de
régulation des téiécommunications composée de cing membres désignés pour six ans et le
changement de statut de France Télécom en entreprise de droit privé. Cette loi sera adoptée par
le parlement en juillet 1996 et en décembre de la méme année, France Télécom devient une
société anonyme de doit privé. Malgré les réticences fortes marquées par certains, "évolution
semble nécessaire pour survivre dans un contexte européen et mondial voué & Vouverture des

marchés et a la concurrence. Le passage de France Télécom vers le statut de société anonyme
s'accompagne de mesures visant & apporter un certain nombre de garanties au personnel, Point
important, le statut de fonctionnaire est maintenu et des recrutements de fonctionnaires sont
prévus jusqu'au 1v janvier 2002. En échange d‘une contribution exceptionnelle versée 3 I'Etat, le
régime de retraite spécifique & France Télécom basculera dans le régime a répartition, commun
aux societés privées. Un accord sur les pré-retraites est négocié avec les syndicats et prévoit un
départ anticipé dés cinquante-cing ans. Les biens, droits et obligations de France Télécom en
matiére d’enseignement supérieur des télécommunications sont transférés a I'Etat contre une
somme d'un milllard de francs. Enfin, 10% du capital cédé fors de {'ouverture de ce dernier sera
réservé au personnel,

1.1.2 Adaptations et évolutions structurelles chez France Télécom

A Pintérieur méme de l'entreprise, les changements se succédent également, fortement
conditionnés par les contingences externes. Miche! Bon, nouveau type de patron pour France
Tétécom est nommé & sa téte en septembre 1995, Ayant une longue expérience du secteur
bancaire, il arrive chez France Télécom avec I'image d'un patron commercial suite a sept années
passees aux plus hautes fonctions dans le groupe de grande distribution Carrefour et un bref
passage a la direction de {'Agence Nationale Pour 'Emploi (ANPE). Trés rapidement et dés 1995,
le nouveau Président de France Télécom dévoile une nouvelle organisation de I'entreprise
désormais scindée en cing branches. Mais déja, en 1992, une premiere évolution de
{'organisation avait déja été menée (EQO1 : Evolution de I'Organisation Phase 1). Flle avait
consisté en un alléegement de la structure (suppression de I'échelon Direction Régionale qui
coordonnait plusieurs Directions Opérationnelles) et un redéploiement des équipes de soutien
{gestion, informatique, ressources humaines) vers des pdles nationaux.

Définie a partir de 1994, fa deuxiéme phase d'évolution de l'organisation (EQ2) a été mise en
place & partir de début 1996. Son concept de base est I'orientation vers le processus client ou
réseau. Concrétement EO2 va consister a redéfinir les structures locales. La nouvelle organisation
s'appuie sur de nouvelles Unités Opérationnelles (UQ) {Unités de service aux dients, Unités
réseau, Unités spécifigues) et des Directions Régionales regroupant les Unités d'Etat Major (DRH,
DF, etc.) Dans le cadre d'EO2, fa Direction Générale a été également réorganisée. Trois branches
opérationnelles ont £té créées (grand public, entreprises, réseaux). Ces branches sont complétées
par deux branches fonctionneiles (développement et ressources) et quatre directions
{communication, relations extérieures, RH, secrétariat général).

1.1.3 Chez les salariés, des difficultés et la perte de repéres

Ces changements n'ont pas £té sans conséquendes sur les conditions de travail et sur | *évolution
de travail des agents, particuligrement dans les unités opérationnelies. Il apparait que les
priorites ont été largement réorientées dans 'ensemble de I'entreprise. La logique technique,
ayant caractérisé la période d'installation et de développement sur le territoire des
infrastructures de télécommunication s'est substituée a une nouvelle logique, de type
commerciale. Cette derniere a pour objectif majeur de développer l'usage du téléphone et fe
trafic téléphonique ainsi que les nouvelles techniques de communication. Ce changement
stratégique se situe dans un nouveau contexte environnemental pour france Télécom avec
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notamment des exigences accrues de la part de la clientéle, Fapparition de nouveaux produits
et services et 'apparition progressive d'une concurrence dans le secteur des télécommunications,

Lensemble de la nouvelle structure est résolument tournée vers le client. Des objectifs globaux
sont déclinés aux différents niveaux de 'organisation et se traduisent par exemple dans les
réseaux de distribution sous la forme d'objectifs quantitatifs (nombre et durée des appels,
vitesse de traitement des demandes, nombre de produits vendus, etc.). Ces ohjectifs ont entrainé
la mise en place de procédures de contréle et de comparaison entre personnes et collectifs de
travail. Les changements apportés bouleversent profondément Pentreprise, Les métiers sont
remis en cause a travers la dissolution du prescrit qui tend & se réduire aux seuls objectifs &
atteindre. 'encadrement semble avoir perdu son role de médiation entre le résultat & obtenir
et les conditions réelles de fonctionnement permettant d'y parvenir. Le fonctionnement du
collectif, la planification du travaif, la qualité de la coordination voire les relations entre les
personnes seraient affeciés,

On peut donc parler d’une déstructuration des régles de fonctionnement de I'entreprise qui
rend difficile pour les acteurs 1a saisie et la compréhension des décisions et projets mis en ceuvre.
Les nouvelles dynamigques & promouvoir représentent des changements radicaux par rapport aux
modes de fonctionnement antérieurs, ce qui conduit jusqu'a des situations de rupture. Devant
un changement qui est mal percu et qut ne semble pas justifié, des stratégies défensives
semblent se développer, de I'hyper-activité pour certains jusqu'ad la résistance passive pour
d'autres, Les repéres, les modeéles et les régles de conduite qui structuratent pour les agents
Pexercice de leur métier et & partir desquels les collectifs de travail avaient élaboré des systémes
de régulation sont dans ces conditions profondément déstructurés. La prépondérance des
aspects quantitatifs déstructure les mécanismes de solidarité au sein des groupes, dévalue
I"importance de certaines taches et suscite Iinterrogation au sein des services guant aux missions
respectives.

1.2 L'Aménagement-réduction du temps de travail :
un objectif commercial et une ambition sociale pour France Télécom

1.2.1 La nécessité d'un virage commercial de grande ampleur

Pour fa direction de France Télécom, 'année 1997 a constitué Fultime " round " de préparation
a la libération des marchés européens des télécommunications. En situation de guasi-monopole
sur fe marché francais, entreprise a souhaité se préparer depuis de nombreuses années
{Reforme et passage & un statut d'exploitant autonome de droit public en 1990-1991,
transformation en société anonyme en 1997, réformes structurelles internes & travers EO1 et
EQ2) afin d'étre apte & affronter un contexte concurrentiel national et international a partir du
Ter janvier 1998. Dans I'esprit dicté par son Président, France Télécom souhaite désormais placer
le client au cceur de sa stratégie en raisonnant par objectifs et par compétences. Faccentuation
de la vocation commerciale de entreprise au détriment du domaine technigue auparavant
privilégié implique des mutations profondes. C'est en quelque sorte une révolution culturetie qui
doit devoir s'imposer pour 'ensemble des personnels cadres et non-cadres.

Ces changerments se fraduisent notamment par la réduction des niveaux hiérarchiques, la
décentralisation et la responsabilisation. Pour les Directions des Ressources Humaines, deux
chantiers deviennent prioritaires & la fin des années quatre-vingt dix : le rajeunissement et le
redéploiement du personnet du domaine technique vers le commercial, La mise en place d' "
entretiens de progrés © et d'une nouvelle approche des rémunérations est également e reflet
de 'emphase mise sur la reconnaissance de la compétence et du professionnalisme & partir des
qualités professionnelles des individus et de leurs résultats.

Au début de "'année 1997, Ia direction de la Branche Grand Public de France Télécom décide de
lancer un nouveau chantier : 'adaptation des horaires d'ouverture et des effectifs aux flux de la
clieniéle. Le projet a pour objectif de contribuer & ce que France Télécom devienne une
entreprise de service et poursuive son virage vers fe domaine commercial. Elle est également en
quelque sorte fa poursuite et la concrétisation d'un long processus de mutation gu'a connu
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{'opérateur francgais des télécommunications & partir du début des années quatre-vingt a travers
ta mise en place de la Réforme de la Direction de Fadministration des PT.T et Fintroduction
d'une nouvelle logique de gestion. L'élargissement des horaires devient une priorité de la
Branche Grand Public pour 1997, {a mise en place d’horaires élargis d’ouverture a la dientéle
devant étre achevée pour la fin de ta méme année. Pour les Services Cients par téléphone (SCT)
des clientéles résidentielles et professionnelles, le cadre d'ouverture est fixé : 8h00-20h00 du
fundi au vendredi et 8h00-19h00 {e samedi. De leur coté, les agences commerciales accueillant
en direct la dientéle devront s'adapter aux situations locales et devront étre ouvertes le samedi.

Ce projet est initialisé au moment méme o4 la direction de France Télécom négocie et signe avec
les organisations syndicales un Accord Social deécliné autour de trois thémes qui s'orientent
“stratégiguement sur la poiitique et "avenir de Ventreprise T l'insertion professioninells des jaanes,
{"aménagement/réduction du temps de travail et la promotion des personnels. Le développement
de formes d'ARTT chez France Télécom a partir de 1997 s'effectue donc dans ie cadre de cet
accord. Selon la Direction de 'entreprise, I'emploi est au coeur de ce processus de dialogue et il
en constitue la priorité étant données les mutations importantes que vit I'entreprise. Les
discussions entre ia direction et les organisations syndicales ont porté sur trois objectifs jugés
comme prioritaires dans ce domaine :

« participer & l'effort national d'insertion professionnelie des jeunes, tout en répondant aux
besoins en compétences nouvelles de I'entreprise, par un nouvel élan de la politique d"accueil
des jeunes au sein de France Télécom ;

« répondre au souhait de chacun de mieux adapter les rythmes de travail 3 la vie personnelle,
tout en étant plus disponible pour les clients et pour faire encore mieux apprécier les produits
et services de France Télécom ;

+ offrir & chague membre du personnel les meilieures chances de développement de carriére et
de promotion professionnelle et faire ainsi bénéficier les clients de France Télécom du haut
niveau de compétences et de motivation de I'entreprise,

La signature d'un "accord social” le 9 janvier 1997 sur ces trois thémes par quatre organisations
syndicales sur six' semble représenter une avancée majeure dans le dialogue sodial. La représen-
tativite obtenue gréce 3 Fadhésion de FQ, de la (FDT et de 1a CFTC confére a cet accord une
crédibilité déterminante mais surtout fonde l'espoir de passer du rapport de forces au dialogue
social réel,

1.2.2 L'ARTT ou le volet organisationnel et social du projet

Le titre 2 de I'Accord Social France Télécom est entigrement orienté versl' Aménagement/Réduction
du Temps de Travail (ARTT). Il propose la mise en place de régimes de travail 4 temps convenu sans
modification de la durée du travail, de régimes de travalt & temps convenu associés 3 une réduc-
tion différenciée du temps de travail, le développement du temps partiel choisi et de la formule
du compte-épargne temps. Hl invite également a une réflexion sur la durée du travail et des temps
de repos, 'organisation du travail et la baisse significative de la pratique des heures supplémen-
taires. Cette partie de I'accord sodial sur I'ARTT donne les movyens & 'entreprise de mettre en ceuvre
son amitieuse et apparemment indispensable politiqgue commaerciale. Elle constitue en guelque
sorte la déclinalson organisationnelle, sociale et humaine du projet de la Branche Grand Public
d'élargissement des horaires d'ouverture a la dientéle. Elle offre les moyens a Forganisation et a
son personnel de trouver de nouvelles formes d'organisation du temps de travail et de les mettre
en ceuvre. Dans le cadre de notre recherche, nous nous sommes intéressés au travers de la richesse
des propositions en terme d'ARTT gu'englobe I'Accord Social FT 1997 & un aspect bien précis : la
mise en place de régimes a temps convenu avec réduction du temps de travail,

Cet aspect de I'ARTT chez France Télécom est en lien direct avec les dispositions visant 3 ajuster
les horaires d'ouverture des services commerciaux aux besoins de la dientéle {projet HAC).
L'Accord Social le mentionne trés clairement dans ia section consacrée aux régimes a temps

1. Cet accord est signé par la CFDT, FO, la CFTC et la CGC. La CGT et SUD ne Font pas ratifié.
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convenu avec réduction du temps de travail en énongant gqu'ils répondent a deux objectifs :

«+ prendre en compte les souhaits des personnels de mieux concilier leur vie professionnelle et
leur vie privée ;

« rendre les équipes disponibles au moment ol les clients en expriment le besoin,

Le cadre de négociation de la durée différenciée du temps de travail est fixé par I'Accord Sodial
dans une fourchette comprise entre 34 et 36 heures. U'adaptation des horaires doit faire 'objet
d'une négociation préalable avec les organisations syndicales signataires afin de parvenir 4 la
conclusion d'accords régionaux ou locaux. il s'agit également de prendre a la fois en compte les
aspirations des personnels, les contraintes de la compétitivité et les attentes des clients.
Uintroduction des régimes & temps convenu se fera sur la base du volontariat.

1.3 Une stratégie d'entreprise et un accord social
reposant sur deux des trois principaux objectifs de 'ARTT :
efficacité productive et amélioration des conditions de travail et de vie

1.3.1 L'ARTT dans une quadruple perspective

D aprés Rolland et Sérieyx (1996), on peut replacer I'aménagement-réduction du temps de
travail (ARTT) dans une quadruple perspective. Ces perspectives considérent FARTT comme un
outif devant toucher & la fois les entreprises, 'économie, la dimension soclale et les conditions
de vie des salariés.

Dans une économie en phase de mutation incessante, devant une technologie en évolution trés
rapide impliguant une adaptation permanente des organisations du travail et des compétences,
face & des consommateurs au niveau d'exigence (prix, gualité, facilité d'accés au service) de plus
en plus élevé, les entreprises se doivent de générer la meilleure compétitivité, réactivité, qualité
et un personnel motivé. UARTT par les possibilités de flexibilité, de souplesse et d’organisation
qu'il offre peut favoriser une refonte en profondeur de l'organisation, une optimisation de
futilisation des équipements, une meilleure réactivité aux fluctuations des marchés et un
meilleur engagement professionnel.

L'ARTT grace a la mise en place de nouvelles formes d'organisation du travail et & la réduction
des temps travaillés, devrait permettre fa création de nouveaux emplois. Ces derniers doivent
alors renforcer |a demande et redynamiser l'ensemble de I'économie. Au final, FARTT est un
facteur d'accroissement de la compétitivité.

LPARTT en accroissant la compétitivité des entreprises au travers de formes créatrices d’emplois
peut permettre une amélioration de la cohésion sociale. il peut participer 3 réduire le fossé qui
sépare ceux qui sont en possession d'emploi ef ceux qui he le sont pas. Créateur de richesses
nationales et de solidarité, il peut étre considéré comme un facteur fédérateur et de cohésion
sociale.

Enfin, I"ARTT a également pour objet 'amélioration des conditions de vie des individus, 1l doit
favoriser la mise en place d'une organisation du travail telle que chacun puisse apporter une
contribution plus forte et orientée afin que soient bénéficiaires Findividu et 'entreprise. VARTT
doit participer a la recherche naturelle des personnes de I'amélioration des conditions de vie et
a un arbitrage meilleur entre temps professionnels, sociaux, familiaux, les revenus et le temps
disponible.

1.3.2 Trois logigues liées & 'ARTT

Qutre ces ohjectifs générau, il convient d'apporter un certain nombre de précisions face aux
attentes liées 3 'ARTT. I} est important de préciser que 'appréciation de ces effets de I'ARTT va
varier en fonction du point de vue a partir duguel on se place (salariés, représentants du
personnel, encadrement, direction, instances publigues, etc.).

Pépin et Le Roux {1997) relient 'organisation du temps de travail {terme retenu par ces auteurs
pour regrouper toutes les possibilités d’aménagement et de réduction du temps de travail
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individuelles et collectives) a trois logiques : une logique d'efficacité productive, une logique de
gestion de I'emploi et une logique d’amélioration des conditions de travail et de vie. Une
nouvelle organisation du temps de travail devrait apporter des résultats positifs dans ces trois
domaines. -

» La logique d'efficacité productive

Face & une stratégie de compétitivité d'entreprise, une nouvelle organisation du temps de travail
se décline autour de quatre grands axes : 1 - un allongement de la durée d'utilisation des
équipements permettant notamment de rentabiliser les équipements, d'augmenter la capacité de
production avec les équipements déja possédés et d'éviter les zones d'étranglement ; 2 - une plus
grande souplesse d'adaptation -aux variations saisonniéres ou conjoncturelles dactivité
permettant une meilleure réactivité au marché ainsi qu'une diminution des colts de gestion de
ces variations d'activité ; 3 - une amélioration de la qualité de service par [a mise en place de plages
d'ouverture allongees et d'une adaptation des prestations aux multiples besoins de la dientéte ; 4
- une optimisation de Pefficacité des temps travaillés par une meilleure adéquation de
organisation du temps de travail entre les services d’une entreprise.

+ La logique de gestion de Femploi

Le temps de travail est en Hen direct avec 'emploi et constitue un des déterminants du besoin
en emploi. La réduction du temps de travail individuelle ou collective, e développement de la
formule du temps partiel ou la compétitivité supplémentaire générée par une nouvelle
organisation du temps de travail peuvent largement influer sur Femploi. ils peuvent
particuliérement avoir une incidence sur le volume de Femploi et les structures des emplois. Sur
{"aspect volume de I'emploi, il peut opérer comme un levier pour le maintien d'emplois menacés
lors d'une baisse d'activité, il peut jouer en faveur de la création d’emplois en cas de phase de
croissance d’activités ou en situation d’amélioration de la compétitivité. Enfin, sur la structure
des emplois, les effets peuvent engendrer une Hmitation de 'emploi précaire au profit d’emplois
plus stables (et limiter les effets négatifs de I'emploi précaire), un rajeunissement de la pyramide
des ages ainsi qu'un développement des compétences.

+ La logique d’'amélioration des conditions de travail et de vie

Des attentes fortes existent chez les salariés pour une réelle amélioration des conditions de
travail et de vie. Le temps de travail est I'élément le plus structurant du temps vécu par les
individus. H est le déterminant principal de la vie personnelle, familiale et sociale de chacun.
L'aspect des conditions de travail et de vie des salariés est souvent sous-estimé face aux enjeux
économigues et sur I'empioi. Sa considération est la clé de la réussite d'une réorganisation 3
travers Vadhésion des salariés. Les effets attendus d'une nouvelle organisation du temps de
travail sont les suivants :

« Dans le domaine de la santé, on peut envisager une moindre pénibilité physique et mentale liée
au travail et la prise en compte de la chronobiologie dans la définition des rythmes de travail ;

« Dans le domaine de la vie familiale et sociale, peuvent &tre favorisées une prise en compte des
contraintes hors travail (repas, transports, rythmes scolaires), la possibilité des souplesses et
d'aménagements individuels ainsi qu'une meilleure prévisibHité et régularité des temps
travaiilés.

bes attentes formulées autour de ces trois logiques peuvent étre complétées par les dimensions
suivantes. La réorganisation du temps de travail est aussi Voccasion de faire évoluer
Forganisation du travail dans ses diverses composantes {répartition des compétences, processus
de coordination, réle d'encadrement). C'est aussi le moyen de développer une réorganisation du
travail davantage polyvalente et qualifiée accompagnée par une décentralisation des
responsabilités. Le succés de la démarche sur le temps de travail passe par ces aspects
stratégiques de Forganisation. Enfin, une réorganisation liée aux aspects du temps génére un
nouveau type de dialogue social. Le théme du temps touche chacun dans des dimensions
personnelles et constitue un sujet de préoccupation majeur. Les démarches d'un projet touchant
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au temps donnent une place & tous les salariés. On peut donc attendre des retombées positives
sur les refations sociales dans Fentreprise.

2. LARTT comme outil de GRH au service d'une stratégie organisationnelle :
aspects humains et impératifs commerciaux

2.1 Regards sur la déclinaison d'un outil de GRH au service d'une stratégie organisationnelle
2.1.1 Le recrutement d'une population commerciale “rajeunie”

Laccord social de France Télécom de janvier 1997 et plus particuliérernent son chapitre sur
I'ARTT, ont constitué la traduction sociale de la volonté de Fentreprise de mettre en place une
nouvelle organisation du temps de travail face 3 l'ouveriure & la concurrence du secteur des
télécommunications en France & partir de 1998,

Afin de développer ses équipes commerciales et d'y insuffler un esprit vente et client, 'entreprise
a choisi 'option du recrutement externe au tfravers d’une population diplémée et plus jeune. Les
éguipes commerciales se sont donc trouvées constituées d'une population mixte, ol se mélaient
les "nouveaux” et les "anciens". Selon Faccord social France Télécom de 1997, le passage en
horaires élargis et aménagés devait se faire sur une base de volontariat et de la concertation sur
des bases équivalentes pour tous. Dans la réalité des faits, ce sont majoritairement les
populations les plus jeunes et nouvellement recrutées qui ont été orientées vers les horaires de
travail les plus aménageés et réduits. Cela aurait fait parti d'un contrat psychologique établi au
moment de 'embauche.

Le discours des personnes nous montre une réalité du processus tel qu'il a été vécu. H apparalt
gue Fensemble des jeunes recrutés s'étaient vus informer lors de teur processus d'embauche de
la nature possible des plages horaires de travail et de I'éventualité pour eux de travailler en
horaires élargis | « Lors des entretiens, c’est vrai gu‘on avait parlé des horaires élargis, c’était un
critére d'embauche (...) mais ce n'était pas clairement énoncé au moment du contrat". "Elle
m'avaif posé la question, si j'étais embauché, est-ce que ['étais prét 4 faire des horaires élargis,
travailler le samedi, travailler jusqu’a 20h00... Moi, comme dans n'importe quel entretien
d’embauche, j'étais flexible et ouvert. J'al tout accepté. »

Eléments méthodologiques

Les résultats présentés ici sont le fruit d'une recherche gui a souhaité privilégier aspect
qualitatif. Nous avons & cet effet “suivi®, dans leur vie au travail et hors travail, quarante
personnes expérimentant différentes formules d’ARTT dans les services commerciaux chez
France Télécom. L'objectif n'était donc pas de tirer des chiffres et statistiques sur des
échantillons représentatifs de salariés mais au contraire de nous attarder sur des vécus et cedi,
dans une perspective longitudinale. Cette démarche a ainsi consisté 3 demander & des
individus de "raconter” leur vécu de 'ARTT dans les deux pdles majeurs de leur quotidien :
leur vie au travail et hors travail selon "approche méthodologique des "histoires de vie”. Le
déroulement de la phase de terrain a été circonscrite dans le temps (12 mois environ). Nous
avons, sur la base du volontariat des personnes, constitué un échantilfon de 40 individus.
Nous avons ey, sur une péricde d'un an, frois entretiens successifs avec chague individu. Ces
entretiens, afin d’assurer un suivi et un continuum ont été accompagnés de rencontres
informeiles avec les personnes.

2.1.2 Un processus de consultation des personnes en place plus ou moins transparent

Lors de la phase de réflexion et de préparation aux horaires de travail élargis, il apparait gue la
majorité des managers ont eu la volonté de consulter, conformément & V'accord d'entreprise,
Pensemble des personnels et de leur laisser une certaine autonomie dans leur choix d'horaires de
fravatt avec un souci d'"égalité” et de transparence entre jeunes recrutés et plus anciens avec certaines
limites. Il s'avere également que dans certaines équipes, cette consultation n’aurait pas eu Heu.
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D'autre part, sur certains sites, il semblerait gu'une certaine orientation managériale se soit
dessinée. Les populations les plus "anciennes" auraient eu le choix d’accepter ou non les
nouveaux horaires alors que les jeunes recrues se verraient vu imposer des horaires élargis :

« On ne leur a pas laissé le choix des horaires alors qu'a moi qui suis une ancienne, par exemple,
on me I'a laissé. Je ne trouve pas ¢a normal. lls ont été recrutés sous ¢ces conditions {...). On se
sent un peu en porte-a-faux. ils ont été mis devant le fait accompli et je pense que ce n'est pas
bien. »

$i, comme nous I'avons mentionné, les jeunes recrutés ont pu se voir "imposer” le travail en
horaires élargis, les personnes plus anciennes de ces méme équipes ont eu dans la totalité des
cas la possibilité d'accepter ou non ces horaires de travail. Beaucoup ont refusé, certaines ont

accepté. D'autres encore semblent s'étre frouvés dans des situations délicates. En effet, dans
certains cas, le refus des horaires élargis pouvait signifier une banalisation, une mise & Fécart ou
la fin de {"activité commerclale. Uattitude et les orientations du management semblent avoir été
non négligeables dans ces situations :

« Si javais refusé ? A mon avis, on a réussi & faire partir certaines personnes et on aurait réussi
& me faire partir si j‘avais refuse les horaires élargis. Je lui ai demandé si on avait la possibilité
de refuser les horaires élargis. e lul al demand$ si je refusals les horaires élargis ce que fe ferai
comme horaires. If a noyé le poisson, il n‘a pas su me dire. »

Parmi les populations commerciales plus anciennes, une sorte de dilemme a pu se créer. Si
certaines personnes ont pu refuser ies nouvelles modalités et les contraintes liées a cette
organisation du temps de travail, d’autres ont été obligées de s'y plier sous peine de départ vers
des activités non commerciales. D'autres ont su accepter VARTT afin que les horaires les plus
contraignants ne reposent pas uniquement sur les épaules des nouvelles recrues ou dans un
esprit de stratégie individuelle ;

« Pour les horaires élargis, au début, ils ont voulu écouter les agents. lis ont dit, on part de rien,
on veut que vous fassiez des propositions. Il y a eu un retour un peu négatif & ces propositions
apparemment, ils refusaient en quelque sorte ce qu'ils nous proposaient, Il fallait centrer les
demandes par rapport & une douzaine de propositions. Il v a eu des gens qui se sont rendus
compte que cela ne coincidait pas avec leur vie personnelle... »

Le passage & des horaires de travail aménagés et élargis apparait comme étant un moment de
transition souvent évogué dans le discours des personnes. Cela sembie constituer le point de
départ d’une nouvelle organisation et d‘une nouvelle gestion du temps travaillé et non-travaillé.
Ces discours nous révélent que les contextes de passage d'un régime horaire a un autre ont pu
&tre trés différents selon les équipes ou les sites d'activité. La nature des populations en
présence, I'historique de l'organisation du temps de travail, e mode de gestion de ce passage
ont engendré des situations qui apparaissent comme quelque peu disparates.

Au niveau du management et de l'encadrement, le processus a été plus ou moins bien
appréhendé selon les impératifs lacaux, les modes de gestion et les populations commerciales en
présence. La solution de faire reposer I'ARTT presque uniguement sur les personnes
nouvellement recrutées a été choisie par certains. D'autres ont opté pour la consultation des
personnes mais se sont trouvés devant des situations ingérables avec des voeux d'horaires
incompatibles. D'autres encore, ont su intégrer dans I"ARTT des salariés plus anciens en leur
manifestant une certaine pression,

la précipitation et 'exigence des résultats, le manque d'anticipation et de préparation dans
'ensemble du processus de passage en ARTT, Fabsence de réflexion sur l'organisation du travai
n’ont pas permis le passage vers une nouvelle organisation du temps de travail dans des conditions
favorables. Rapidement, un grand nombre de dysfonctionnements se sont manifestés : animosité
des personnes en ARTT par rapport a celles travaillant sur des horaires classiques, multiples
demandes de modification d*horaires de travail, absentéisme, mécontentement, ingérabilité et
incompatibilité d'une trop grande diversité d'horaires, mauvaise couverture des plages horaires,
renoncement de responsables d'équipes.
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2.2 Des dimensions spécifiques des ressources humaines peu considérées
dans la stratégie organisationnelle

La recherche menée a permis de mettre en exergue plusieurs dimensions refatives aux ressources
humaines qui n'avaient pas été considérées dans la mise en ceuvre du processus d'ARTT, dans
Yentreprise qui a servi de champ d'étude. 5'il avait été pensé et écrit que FARTT devrait avoir des
effets globalement positifs sur les conditions de vie des salariés, les limites éventuelles avaient
peu été envisagées. La gestion des ressources humaines s'effectuant jusgu'alors dans une
conception de globalité, il navait pas été imaginé que l'individualisation et I"écdatement des
références connues guant au temps de travail seraient vécus de muitiples fagons, ceci générant
des situations pleines de particularismes et parfois de contradictions. Ce sont ces aspects que
nous soulignons et présentons ci-aprés,

2.2.1 la situation et le statut des personnes

Le statut matrimonial conditionne fe type d’attitude et de réactions vis-a-vis d’horaires de travail
ameénages et réduits. On observe qu'une personne célibataire, dénuée d'obligations de vie de
couple ou familiales, est davantage en mesure de s'adapter & une organisation nouvelle,
innovante et parfois contraignante du temps de travail. (horaires tardifs, travail e week-end).
Une personne mariée ou vivant maritalement se trouve dans une certaine situation de
dépendance par rapport au couple et jouie d'une autonomie consciente ou inconsciente moins
grande gu'une personne célibataire. Les implications d'une vie partagée (repas en commun,
temps passé & deux, activités diverses conjointes) ne créent pas une situation propice a des
horaires de travail au décalage trop marqué de la part de I'un des partenaires. La femme, du fait
de la répartition traditionnelie des rbles et des taches dans le couple, aurait plus de difficultés 3
concilier FARTT et son statut de femme mariée que l'homme marié. Uadaptahilité et
Iimplication du conjoint de celui ou celle qui travaille en ARTT sont déterminantes afin de
geéneérer les conséquences les moins néfastes possible 3 la vie maritale etou familiale. Lorsque les
deux conjoints travaillent sur un mode d'ARTT, la vie de couple peut étre perturbée et
compromise,

La présence d’enfants jeunes au sein des families semble 8tre une contrainte forte pour le travail
en horaires décalés et aménagés de la mére principalement, Cest en effet cette dernigre qui
assure fe plus souvent la charge des enfants ainsi que les lialsons avec les points d'accueil
pendant le temps de travail "classique” (assistantes maternelles, créches, écoles maternelles). Les
horaires en ARTT sont souvent incompatibles avec horaire sociétal 8H00-17HOD, Si les péres
tentent d'assumer leur rble afin de diminuer les contraintes horaires de la mére, Cest cette
derniere qui semble le plus supporter te poids moral de la situation. Lorsque fes enfants sont en
mesure d'assumer eux-mémes leur trajets domicile-école, les contraintes s'estompent,

2.2.2 Statut professionnel, expérience professionnelle,
processus d'affectation dans un type d’aménagement du temps de travail

Le statut professionnel de la personne a un impact sur le positionnement et les réactions face &
FARTT. Les personnels fonctionnaires d'Etat (environ 90% du personnel de France Télécom en
1997) semblent moins ouverts 3 une réorganisation de leur temps de travail et & une évolution
de I'organisation. lls sont attachés & des normes temporelles et des horaires traditionnels qui
priment, selon eux, car étant ceux des personnels de la fonction publique.

Le statut de I'entreprise a des effets qui vont dans le méme sens pour les salariés contractuels
recrutés dans les derniéres années. le choix de rentrer dans une entreprise anciennement
administration, aujourdhui société anonyme mais avec des missions de service public est un
élément qui semble influer sur les comportements face & FARTT. Certains de ces salariés
attendent de I'entreprise une organisation du travail et un rythme de travail altant de pair avec
la "tradition” de la fonction publigue. lis ne sont pas toujours préts & subir les contraintes en
terme d'horaires de travail qui sont plus caractéristiques du secteur “privé",

Les personnes ayant eu différentes expériences professionnelles avant le passage en ARTT
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semblent plus & méme de s'adapter & une nouvelle organisation du temps de travail. Leur
souplesse et les facubtés d'évolution acquises leur permettent une adaptation plus rapide et aisée
a de nouveaux horaires de fravail. Le fait de souhaiter évoluer professionnellement au sein de
I'entreprise ou dans son métier va de pair avec une souplesse affichée quant a des changements
d'horaires de travail et I'adoption d'horaires de style ARTT, Des comportements statiques au sein
de I'entreprise ou de carriére sont corrélés par des attitudes de rejet de FARTT.

Le processus d'affectation sur une nouvelle forme d'organisation du temps de travail semble
avoir un impact sur ["appropriation et le vécu futur du temps de travail. Le degré d'autonomie
et d'initiative laissé au salarié dans le choix et I'élaboration de sa formule d'ARTT génére des
réactions différentes. Lorsqu'il y a une possibilité laissée au salarié d'influer en fonction de

*priorités personnelles, la satisfaction future semble d'attant plus élevée. Le contrairé se vérifie
largement dans la majorité des cas. Imposer I'ARTT et sa déchinaison ne sont pas source de bien-
&tre ni au travail, ni hors travail.

2.2.3 Structuration et organisation personnelle du temps

Les personnes ayant une vie personnelle et/ou familiale trés structurée, avec des repéres
temporels margués, une crganisation du temps quotidien réguliére et cyclique (horaires fixes de
repas, activités, tches, etc) ont une difficulté particuliére 3 se positionner dans une organisation
temporelle différente. Pour ceux dont la souplesse et 'adaptabilité illustrent plutét Je caractére
et le style de vie, une organisation du temps de travail non classique n'apporte des perturbations
qu'd court terme, Elles sont rapidement transformées en opportunités nouvelles, Leur capacité
d'appropriation des paramétres et des enjeux de FARTT leur permet de vivre ses effets sur leur
vie au travail et hors travail dans de trés bonnes conditions.

La pratique d'activités (loisirs, sport, passe-temps, social) fortement dépendantes d'un horaire ou
du cadre social est assez difficillement compatibie avec une activité professionnelle basée sur
FARTT. Par conire, les personnes pratiquant des activités non dépendantes d'un horaire
spécifique ou collectif, ou trés personnelles (bricolage, jardinage, passe-temps personnel, etc.}
sont en masure de mieux les adapter & une nouvelle organisation du temps de travail.

Lorsque des individus ont des vies personnelles trés spécifiques {partage de garde d’enfants,
activités hors travail trés exigeantes en terme de temnps, sport de haut niveau demandant
beaucoup de disponibilité, etc), I'ARTT peut permettre de construire des organisations
temporelies trés particulieres répondant aux attentes des intéressés. Si les horaires traditionnels
ne leur permettaient pas de trouver Féquilibre recherché, I'ARTT peut leur offrir des
opportunités nouvelles et adaptées a des cas particuliers. '

2.3. Premiers bilans de 'ARTT dans les entreprises francaises :
des dimensions a considérer dans les processus de changements organisationnels

Nous pouvons confronter tous ces aspects émergeants en examinant les premiers bilans de la mise
en place de I'ARTT en France suite a la loi de Robien du 11 juin 1996 et aux lois Aubry des 13 juin
1998 et du 2 février 2000. Diverses enquétes et recherches ont été menées et nous apportent des
résuftats non dénués d'intérét.

2.3.1. La vie au travail et les conditions de travail

Par rapport a la vie au travail, deux dimensions fortes se manifestent. La premiére est relative &
la nature du travail et aux rythmes de travail, la seconde a trait 3 la santé au travail.

Conflant {1998) dans une recherche auprés de 40 salariés ayant pour objectif de déterminer
I'incidence effective de I'ARTT sur les différents domaines de la vie des salarids souligne a cet
effet une modification des conditions de travail. Celle-d est caractérisée par un allongement de
la durée quotidienne du travail, une heure de début de journée plus matinale, une accélération
des cadences, une transformation des systémes de pauses. Le travail est considéré comme plus
diversifié mais plus stressant.
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Une auire enquéte réalisée auprés de 250 salariés non cadres travaillant dans une entreprise
ayant signé un accord Robien (Baugnet et al., 2000) nous livre les enseignements suivants : 41 %
des salariés evoquant une meodification de Forganisation du travail disent & 45 % avoir plus
d'autonomie dans le travail. 54 % disent se sentir mieux dans leur travail et 59 % étre plus
impligués. D'une facon globale, ces enquétes montrent gue le travail est ressenti comme plus
difficile, plus stressant mais aussi plus diversifié et plus intéressant.

LARTT s'accompagne souvent d'horaires atypigues comme le travail du samedi, les horaires
décalés, le travail de nult. Leurs effets sur fa santé sont non négligeables : troubies du sommeil,
troubles digestifs, cardio-vasculaires et nerveux. Les salariés se disent en majorité plus fatigués.
Les effets généraux sur la santé peuvent étre différés dans le temps (Maline, 1998, Pépin, 1998).

Une étude lancée en juin 1997 par la Direction régionale du travail, de Femploi et de la
formation professionnelle de Haute-Normandie sur I'impact de VARTT sur les conditions de
travail met en lumiére les aspects suivants ; les démarches d’ARTT ne se sont révélées ni neutre,
ri déterminantes dans le domaine de la santé. Aucune maladie ne paut &tre reliée directement
a PARTT mais c'est un ensemble de facteurs concomitants qui génére un état global de santé plus
ou moins satisfaisant. UARTT conforte les évolutions vertueuses mais amplifie les évolutions
destructrices. Selon Vactivité, le statut (cadre ou ron cadre), les risques de souffrance sont trés
variables. Un cadre dont le travail est lié aux objectifs et non au temps de présence peut se
retrouver déstabilisé. On peut également souligner que les personnes qui ont accepté un projet
d’ARTT pour préserver ou créer des emplois ont e sentiment de cautionner une politique
qu'elles réprouvent et s'enferment dans un silence et un retrait par rapport au travall (Jacques,
1999 ; Masson, 1999).

2.3.2 La vie hors travail

D'une fagon geénérale, 'ARTT provoque des changements dans la vie hors travail des salariés,
Pour ces derniers, ces bouleversements générent davantage de liberté, de temps personnel et en
famille, de congés et de vacances et de temps a consacrer aux loisirs. D'autre part, dans le champ
de la vie hors travail, les recherches et les enquétes les plus récentes soulignent deux aspects
majeurs : une modification des repéres temporels des salariés et 'utilisation du temps libéré.

Masson (1999) souligne qu'une RTT peut entrainer une modification des repéres temporels des
salariés. Dans une perspective d'annualisation, le temps de travail ne peut plus étre appréhendé
de ka méme facon. D'autre part, la flexibilité qui va souvent de pair avec la nouvelle organisation
du temps de travail impose des changements de rythme personnel fréquents qui peuvent porter
atteinte aux fonctionnements familiaux ou amicaux. Les facultés d’adaptation des individus sont
inégales et sans doute plus marquées pour les gens les plus dgés.

Conflant {1998) met également en relief fa modification de tous les facteurs gut déterminent le
rythme de travail. UARTT entraine des bouleversements dans la vie des salariés et des atteintes
& la vie privée. Des contestations vives peuvent étre attendues de la part des salariés car cela
affecterait profondément leur vie personnelle. Les individus, d'une maniére générale seraient
préts & accepter certaines contraintes (durée journaligére importante, horaires rigides) si la RTT
est importante. Si elie demeure faible, c'est de i{a souplesse qui est demandée afin de pouvoir
adapter leur rythme de vie personnelle aux contraintes de leur emploi. Tous les types d"ARTT
n‘offrent pas la méme qualité de temps libre et tous les salariés n‘ont pas les mémes besoins, ni
les mémes attentes.

En fait soutigne Masson {1999), Ja réussite d'un projet de RTT reposerait sur la cohérence entre
le rythme de travail et les rythmes sociaux. Il apparaltrait que si cette cohérence est assurée, la RTT
aurait un effet positif sur la qualité de vie d'une majorité de salariés ; amélioration du climat
familial, diminution de la fatigue et du stress, réalisation d'un nouvel équilibre personnel,
desserrement des contraintes temporelles habituelles, mellleure intégration des contraintes de
travail. Le passage de 39 heures a 35 heures de travall hebdomadaire impligue pour le salarié un
gain de temps libre de quarante-cing minutes par jour, de quatre heures par semaine, de deux
jours par mois ou de quatre semaines par an. Ces nouvelies plages de temps libre, mises &
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disposition des salariés auront un impact sur leur vie quotidienne. Comment ce temps ast-il
utitisé, comment est-if vécu ? S'oriente 1-on vers un monde nouveau, organisé autour du temps
libre (thése défendue par Gorz) ou au contraire n‘est-ce qu'une utopie comme le défend Mothé
(1997), le temps libre n'étant pas le méme pour tous et seulement accessible aux riches et
moyennement riches ?

Anxo et al. (1999) ont particuliérement mis en relief un fait majeur : les occupations domestiques
et la vie familiale constituent la principale utilisation du temps iibéré. Lessentiel du temps
dégagé est consacré aux activités préexistantes plutdt qu'a la réalisation de nouvelles activités.
Ce temps libre est consacré essentiellement aux occupations domestiques, particulidrement dans
le monde rural ol il est consacré 4 la maison. Chez les femmes et les jeunes péres, ce temps est

dévolu aux enfants. On observe ur investissernent dans Ta vie pulbiligue ou associative seulement
sl y avait un temps consacré préalablement. Linvestissement peut devenir alors plus
conséquent. Le temps libre nouveliement acquis est cependant valorisé. Un “effet diguet” mis
€n évidence par ces chercheurs empéche la majorité des salariés qui ont vu leur temps de travail
réduit de revenir en arriere.

En fait, souligne Conflant (1998), ce n’est pas d’obtenir plus de temps libre qui le rend utilisable,
c'est plutdt de disposer du temps qui est nécessaire au moment ot les personnes en ont besoin,
Les voeux en la matiére sont variés. Certains salariés acceptent moins de temps libre & condition
qu'il soit ciblé en fonction de leurs besoins. Les uns préférent une diminution journaligre de la
durée du travail, les autres veulent cumuler des jours de RTT afin d'avoir plus de jours de repos.
Une partie demande une programmation des jours de congé afin d’organiser a I'avance le temps
libre, d'autres demandent une plus grande souplesse.

Selon les particularités individuelles (dge, sexe, situation familiale, niveau de formation, vie
personnelle, etc.), ies personnes se positionnent différemment par rapport aux différentes
modalités de I'ARTT. Les personnes ayant des enfants a charge sont trés sensibles aux variations
d'horaires et 3 {a répartition des jours de repos. Les personnels d’encadrement et ceux dont
emploi du temps se définit en terme de mission doivent avoir une redéfinition de leur mission
afin que leurs jours de ternps libre ne se transforment pas en journées de travail 3 la maison. Les
individus ayant une activité ou un centre d'intérét prépondérant acceptent les modalités de
"ARTT dans la mesure au elles en facilitent ou non l'exercice.

Conclusion

Nous avons souhaité montrer, & travers cette communication, que Futilisation d'un outil de GRH afin
de soutenir une stratégie organisationnelle demande de la vigilance, de |'attention et du temps. La
volonté, de la part de France Télécom, d'assortir son projet hautement stratégique d'élargissement
des horaires commerciaux & un accord social et & son volet ARTT montre le souhait d'intégrer fa
gestion des ressources humaines au coeur des préoccupations de I'entreprise. Mais cette orientation
humaine et sociale s'est parfois révélée en décalage profond avec les réalités des pratiques de gestion
de terrain. D'une part, nous avons chservé un projet ARTT élaboré par les hautes sphéres de la DRH
du groupe France Télécom mais difficilement applicable sur des réalités de terrain diverses et parfois
perturbées. D'autre part, la compréhension, {'interprétation, la mise en ceuvre et le succés de principes
généraux dépend largement des gestionnaires de terrain et des orientations locales.

Le cas de la mise en ceuvre de {’ARTY dés 1997 dans les unités commerciales chez France Télécom nous
fe confirme encore une fois. Les blocages qui se sont opérés, les difficultés vécues 3 la fois du ¢oté de
Pencadrement comme celui des salariés, les incompréhensions et les frustrations qui se sont
rapidement manifestées sont la résultante de la prédpitation, de la faible mesure de Feffet des
changements stratégiques et structurels sur la dimension humaine de I'organisation et de la nécessité
pour {a GRH de suivre les impératifs d'une stratégie globale d’entreprise ot les chaix ont été parfois
déja faits.

Dans le cas précis de F'utilisation de I'ARTT comme "outil" de GRH au service d'une stratégie organi-
sationnelle, nous avons pu mesurer que cette perspective était judicieuse et adaptée mais aussi qu'elle
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avait généré de nombreuses limites. Pour y pallier, nous pouvans souligner les aspects suivants qui
constituent & nos yeux des éléments déterminants pour le succés de la mise en ceuvre de principes
reliées a FARTT.

« La phase de réflexion sur l'organisation du travail. Dans le cadre d’un nouvel aménagement des
horaires et d'une réduction du termps de travail, le temps accordé & la réflexion, & Féchange, a
Fanticipation semble déterminant. Le greffage d’une nouvelle organisation du temps de travail sur
une organisation du travail non adaptée ne peut provoguer que des situations d'échec a terme. La
phase pré-ARTT est en général alors & reprendre dans sa totalité et a son tout début.

« U'implication et la compétence des encadrants. Ce sont eux qui assurent le plus souvent la mise en
place concréte de I'ARTT dans les équipes et sur le terrain. lls constituent donc un élément clé du
disposiif et du succés des changements introduits en terme d’organisation du temps de travail, is
devront donc étre sensibilisés aux implications en terme d'organisation du travail que génére FARTT.
De plus, il apparait indispensable de les orienter vers une approche individuelle de la gestion des
ressources humaines, dimension gu'introduit inéluctablement la mise en place de 'ARTT. La gestion
groupale d'une équipe de salariés en ARTT n'est pas adaptée aux spécificités qu'implique ce type
d’organisation du temps de travail.

« L'expression et la consultation des salariés. Les personnes devant vivre cette nouvelle organisation
du temps de travail doivent dés e départ étre informées du processus (nature, principes, objectifs,
déroulement, enjeux, implications diverses). il parait judicieux de les consulter sur leurs possibilités et
leurs souhaits en terme de nouvelle organisation du temps. il est souhaitable de respecter, dans la
mesure du possible, des choix individuels émis et si cela s'avére inconciliable, de trouver une solution
d'accord a travers le dialogue. La recherche nous a montré que ces aspects étalent synonymes d'un
bien meilleur vécu de I"ARTT qgue lorsque le processus était "imposé” ou force.

+ Le choix des personnes par rapport aux différentes formules d’ARTT. La recherche nous montre avec
force Ia dimension trés individualisée du vécu du temps et ia différence des attentes de chacun par
rapport au temps libre et sa structuration. De plus, les aspects liés & la vie personnelle, familiale, & la
présence d'enfants, 4 'dge, au sexe, 3 la distance domicile - travail sont autant de variables a prendre
en compte pour chaque individu. Il s'agit donc pour fe manager de cerner le mieux possible les
caractéristiques et les attentes présentes et futures des salariés afin d'optimiser la concordance entre
le profit de la personne et le type de formule d'ARTT. Cela constitue un aspect déterminant dans le
succes ou I'échec d'une nouvelle organisation horaire du salarie.

« Le degré de la réduction du temps de travail. Une baisse du temps de travail trop peu importante
ou n'étant pas en rapport avec les contraintes générées par Faménagement du temps de travail n'est
pas, semble t-il, ressentie comme telle et ne suscite aucun intérét et aucune satisfaction chez les
salariés, Lorsque la RTT est limitée, les salariés disposent de peu de temps libre supplémentaire et
jouissent d'une moins grande autonomie dans Forganisation de leur temps persennel,

» U'allongement et le caractére tardif des plages de travail. Un des effets de 'ARTT est la mise en place
de vacations de travail journaliéres plus longues et/ou plus tardives que celles gui étaient connues
auparavant. Les recherches les plus récentes sur PARTT montrent que comme pour le travail posté,
des effets trés nocifs se manifestent. s ont un impact non négligeable sur les rythmes biologigues et
la santé des salariés mais aussi sur la performance au travail.
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