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Introduction

Welcome to the Jungle, fondé a Paris en 2015, est le média de référence sur le travail et a
pour mission d’accompagner chaque salarié-e dans son développement professionnel.
Aujourd’hui, 'entreprise emploie plus de cent cinquante personnes, avec des bureaux a Paris,
Barcelone, Bratislava et Prague.

Expérimenter de nouvelles pratiques au travail fait également partie de notre métier.
Welcome to the Jungle a ainsi décidé de tester la semaine de quatre jours pendant cing mois,
de juin & octobre 2019. A lissue de cette période, ce nouveau rythme de travail a été définiti-
vement adopté.

L’expérience a été riche en enseignements et a soulevé de nombreuses questions en interne
ainsi que chez Fabernovel, notre partenaire. Comment Uentreprise allait-elle s’adapter a ce
nouveau rythme ? Quels seraient les impacts sur les résultats financiers ? Quels seraient les
effets sur les actifs non financiers de l'entreprise (image de marque, marque employeur etc.) ?
Comment l’équilibre vie personnelle / vie professionnelle des employés allait-il s’articuler ?
Quelles seraient les conséquences sur la collaboration, les interactions entre salarié-es, mais
aussi sur la qualité du travail et la créativité au sein des équipes ?

Cette étude est un retour d’expérience sur ce test a grande échelle. Elle fournit une analyse
des effets d’un tel changement de rythme sur les résultats de Welcome to the Jungle, sur ses
salarié-es, les pratiques professionnelles dans l’entreprise, ses procédures et ses fonctionne-
ments internes. Nous dévoilons aussi ce que nous en avons retiré de fagon plus générale en
tant qu’entreprise.


https://www.welcometothejungle.com/fr
https://pros.welcometothejungle.com/fr/
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Synthese

Semaine de 4 jours:
ceé que Nous avons appris

En 2019, Welcome to the Jungle a, durant

cing mois (de juin a octobre), fait ’expérience
de la semaine de quatre jours. A lissue de cette
phase expérimentale, le changement de rythme
hebdomadaire a été définitivement adopté par
Uentreprise, avec maintien des salaires.

Au cours des premieres semaines, fixer les dates et ordres du
jour des réunions s’est avéré fastidieux. Le choix du jour non
travaillé a donc été limité au mercredi ou vendredi (jours qui
remportaient déja la majorité des suffrages). Cet ajustement a
permis de fluidifier la gestion des missions de chacun-e, la com-
munication entre les collaborateurs-trices et la planification des
projets. Les journées de travail se sont intensifiées ; les pauses
se sont raccourcies, souvent de moitié. A la fin de cet essai a
grande échelle, les salariés déclaraient consacrer en moyenne

1 heure 30 au travail durant leur jour chdmé, sans toutefois
exprimer de mécontentement. Il n’a pas été constaté de chan-
gement majeur dans les pratiques de travail, et ceux qui se
connectaient les jours « off » ont conservé cette habitude.

Les équipes ont souhaité que soit créé un guide pratique pour
étre accompagnées dans ce contexte mouvant. Il a également
été décidé qu’il ne s’appliquerait pas, dans un premier temps,
aux nouveaux-elles recruté-es.



Synthese

Le passage de cing a quatre jours de travail par semaine a no-
tamment bénéficié au bien-étre des salarié-es et a une meilleure
harmonie entre vie personnelle et vie professionnelle. Les col-
laborateurs-trices ont exprimé un ressenti positif quant a Uex-
périence, sans signaler d’effet notable sur leur état de fatigue,
leur humeur ou leurs relations aux autres. Il n’a pas non plus été
constaté de changement révélateur dans le degré d’anxiété des
équipes. Si le niveau de stress a augmenté, les salarié-es se sont
dits plus aptes a le gérer, dans un contexte professionnel dont
ils-elles disaient avoir une meilleure maitrise. La satisfaction au
travail est restée stable tandis que le niveau de satisfaction dite
« familiale » a grimpé. Un constat témoignant certainement d’un
meilleur équilibre vie personnelle-vie professionnelle, intimement
lié au bien-étre global des collaborateurs-trices.

La réduction du temps de travail de 20% ne s’est pas accom-
pagnée d’une baisse équivalente de la performance au sein des
différentes équipes (l'activité de U'entreprise a, elle, été main-
tenue sur cing jours). Des changements ont été introduits afin
de stimuler la productivité : seules les réunions impératives ont
été conservées, les processus de communication interne ont été
repensés, des outils d’automatisation des taches ont été implé-
mentés et les indicateurs de performance revus, pour permettre
’évaluation des résultats d’un point de vue qualitatif et sur le
long terme.

L’équipe commerciale a retrouvé son niveau de performance
initial en se concentrant exclusivement sur les projets a forte va-
leur ajoutée. Le manque de temps a cependant affecté la détec-
tion de nouveaux clients potentiels. Il a donc été décidé de réor-
ganiser le département commercial et marketing. Une nouvelle
équipe de chargé-es de développement a été constituée, avec
pour mission d’identifier et de qualifier des prospects a destina-
tion des commerciaux. Les outils marketing d’acquisition clients
ont en outre été renforcés afin que ’équipe puisse concentrer
ses efforts sur la conversion des prospects en clients.

Les collaborateurs-trices ont tout d’abord fait part d’une certaine
difficulté a s’adapter au nouveau rythme. Leur motivation était
toutefois bien présente et tous ont ceuvré pour maintenir leur
niveau de productivité. Léquipe commerciale a été la premiere
touchée par le passage a la semaine de quatre jours. Certain-es
se sont davantage concentré-es sur les plus petits comptes.

Une tendance a la baisse a été constatée concernant le nombre
de propositions envoyées et de contrats décrochés, malgré un
taux de conversion stable. Du cOté des chargé-es de clientele,

les temps de signature et d’intégration client (mise en ligne) ont
été rallongés. Cette phase expérimentale de cing mois a mon-
tré limportance de piloter la performance méme lorsqu’il est
plus difficile de la mesurer, comme dans le cas de la qualité des
contenus publiés. A charge de travail égale, le passage de cing a
quatre jours de travail hebdomadaires accélére lidentification des
faiblesses ou anomalies éventuelles.



Synthese

Durant les premieres semaines, les collaborateurs-trices ont, de
fagon évidente, privilégié le court terme, en s’attelant presque
uniquement aux taches opérationnelles ou urgentes. La prospec-
tion, la veille éditoriale ou 'approche qualitative des développe-
ments produits ont été davantage négligées. La quasi-disparition
des temps de « respiration » dans les postes a dominante créa-
tive a affecté la performance de U'entreprise dans sa globalité.
La qualité de la production est en effet le corollaire d’un travail
nourri par Uinspiration et une réflexion approfondie. Parmi les
commerciaux, 'idée d’atteindre les objectifs dans un délai ré-
duit semblait moins évidente que dans les autres équipes. Ils y
sont pourtant parvenus. Lajustement des équipes a ce nouveau
rythme de travail a avant tout nécessité du temps.

10
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Manifesto

Le lancement d’un nouveau projet
s’accompagne souvent de spéculations
sur l’évolution possible de l’entreprise:

comment allons-nous imaginer, développer et vendre tel produit ?

Quel sera son nom, son univers et son positionnement sur le marché ?
Quel modele économique pour un projet d’entreprise pérenne ? Nous
sommes convaincus que le quotidien professionnel des salarié-es doit
étre pensé dans lintérét de tous-tes et ’équilibre de chacun-e. C’est
ainsi que nait ’épanouissement au travail. C’est ce qui a d’abord motivé
la création de Welcome to the Jungle et, aujourd’hui, le passage a la
semaine de quatre jours.

Pourquoi passer ainsi de cing a quatre jours de travail alors méme

que notre entreprise connait une phase de croissance accélérée et

que nos objectifs sont de plus en plus ambitieux ? Le succés se mesure
aux résultats financiers : nous voulons que Welcome to the Jungle soit
profitable sur le marché francais d’ici deux ans. Sur le long terme,

il nous semblait que l'équilibre personnel des salarié-es entrait aussi
dans l’équation. Comment stimuler la rentabilité en favorisant parallele-
ment la satisfaction au travail ? Autrement dit : comment faire en sorte
que chacun-e se projette a la fois dans son travail et dans ses projets
personnels ?

Travailler quatre jours par semaine au lieu de cing est un pas concret
vers l'laccomplissement de cette ambition. Ce rythme libére du temps
pour profiter de sa vie de famille, vivre ses passions (et en découvrir

de nouvelles), laisser parler sa créativité, se reposer... Limpact positif

12



Manifesto

sur le travail des salarié-es ne fait aucun doute a moyen terme ! Cette
constatation souleve des lors bon nombre de questions sur l'organisa-
tion des journées de travail et notamment Uefficacité des réunions. Si
'on se retrouve autour d’une table, cela doit étre pour une vraie raison
avec des objectifs clairement définis, sinon, il s’agit d’une perte de
temps dommageable pour tout le monde.

En cinquante ans, le monde du travail et la fagon de travailler ont
completement changé, mais pas notre rythme. Or, nouer une relation
durable avec le travail et y trouver une source d’épanouissement passe
nécessairement par un meilleur équilibre vie personnelle / vie profes-
sionnelle, taches quotidiennes et entrepreneuriat, travail et passion,
travail et famille. Pour y parvenir, la semaine de quatre jours nous a
semblé étre un moyen particulierement efficace.

Je suis fier que cette phase expérimentale ait été le fruit de décisions
prises collectivement, par 'ensemble des équipes. Un tel changement
n’a été possible que grace a une confiance mutuelle et une compréhen-
sion des vrais enjeux de l'entreprise. La notion méme de réussite a été
minutieusement analysée pour correspondre au mieux a la réalité.

A lissue de ces cing mois, nous pouvons dire qu’il s’agit d’une
expérience positive, du point de vue des résultats comme de la
satisfaction au sein de toutes les équipes.

Nous avions a cceur de tester la semaine de quatre jours car ce rythme
était a nos yeux le plus intéressant, pour tous, sur le long terme,

et celui qui correspondait le mieux notre vision du monde du travail.
Nous sommes ravi-es de faire figure de pionniers dans ce domaine

et de partager notre expérience avec d’autres !

Jérémy Clédat - fondateur, Welcome to the Jungle
13
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La semaine de quatre jours

Aux quatre coins de la planéte, des entreprises se lancent et nous offrent un retour
d’expérience. Elles sont nombreuses a évoquer une meilleure gestion du temps, une
baisse du turnover et un meilleur équilibre vie personnelle / vie professionnelle’.

En 2019, le Premier ministre russe, Dmitri Medvedeyv, a par exemple soutenu un projet
de loi sur la semaine de quatre jours. Un sujet qui a aussi intéressé la classe politique
finlandaise. Récemment, la gauche britannique et la Premiere ministre néo-zélandaise
'ont évoquée comme solution de reprise économique apres la crise du COVID-19.

1. Cf. Annexe p. 70, « Quelques exemples dans le monde ».
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https://www.lecourrierderussie.com/economie/2019/09/semaine-de-quatre-jours-les-35-heures-a-la-russe/
https://www.lecourrierderussie.com/economie/2019/09/semaine-de-quatre-jours-les-35-heures-a-la-russe/
https://bfmbusiness.bfmtv.com/monde/la-finlande-souhaite-instaurer-la-semaine-de-4-jours-etla-journee-de-6-heure-1836169.html
https://www.fr24news.com/fr/a/2020/07/une-semaine-de-travail-de-quatre-jours-au-royaume-uni-sauverait-des-emplois-apres-une-pandemie.html




Welcome to the Jungle

Welcome to the Jungle a deux offres
distinctes, générant chacune des activités et
des besoins en ressources humaines différents.

Nous sommes :

Le média européen de référence sur le travail, avec du contenu
multiplateforme a forte valeur ajoutée, créé dans le but d’aider
chaque individu a bien vivre sa vie professionnelle. Cette offre de
contenus inclut Welcome to the Jungle, le média grand public et
Welcome Originals, une plateforme de contenus premium, pro-
posant divers documentaires et podcasts sur des sujets lieés au
monde du travail.

Une entreprise proposant des outils d’accompagnement pour
transformer Uexpérience au travail grace a trois éléments
majeurs : une plateforme de recrutement pour nos client.es, basée
sur une formule d’abonnement qui comprend une séance photo et
des vidéos ; ATS Welcome Kit, notre outil de gestion des candi-
datures et enfin, Welcome Home, un outil permettant de renforcer
’engagement et la visibilité en interne des collaborateurs-trices.

17



Welcome to the Jungle

Trois équipes principales composent
Welcome to the Jungle : Tech, Business et Média.

L’équipe Tech (seize collaborateurs-trices au moment du

test) développe nos outils : le site Welcome to the Jungle, Les collaborateurs-trices des
’ATS Welcome Kit, les nouveaux outils et ceux a venir. Elle équipes Tech et Média trouvent
est composée de développeurs-euses, mais aussi de concep- naturellement dans d’autres
teurs-trices, de chef-fes de produits et d’expert-es en data. projets 'occasion d’exprimer leur

créativité. Un rythme de travail
de quatre jours allait pouvoir
leur permettre de le faire da-
vantage. Leéquipe commerciale,
en revanche, est portée par la
performance et les résultats.
Elle a donc d’emblée été moins
convaincue de la possibilité

L’équipe Business (vingt-six collaborateurs-trices) a pour
mission la vente des abonnements Welcome to the Jungle.
Elle est composée de commerciaux-ales et de divers profils
de chargé-es de clientele en charge de 'acquisition et de lin-
tégration clients, du CRM et du renouvellement des abonne-
ments. Cette équipe pilote la relation client, de la prospec-
tion a la fidélisation, en passant par le support technique.

L’équipe Média (vingt-neuf collaborateurs-trices) supervise d’atteindre ses objectifs initiaux
la création de contenus inspirants (articles, e-books, vidéos, sur une semaine de quatre jours,
magazine etc.) a destination des candidat-es et des recru- en y consacrant donc 20% de

teur-euses autour de thématiques liées notamment a 'em- temps en moins que d’habitude.

ploi, au recrutement, a la marque employeur, etc.

18
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Méthodologies

Cette vaste etude autour de la
semaine de quatre jours a ete
soigheusement preparee, autour
de questions majeures :

comment mesurer son impact, comment évaluer sa portée (et consigner
les données relatives aux collaborateurs-trices et aux résultats),
comment définir le protocole et la fréquence de la prise de pouls ?



Méthodologies

Cette premiere expérience a rassemblé quatre-
vingt-six employé-es, dont la totalité des équipes
francaises (et ce dées le début du projet), ou la
moyenne d’age est de 30 ans et le turnover en deca
de 5%. Nous aurions aimé pouvoir créer un groupe-
test pour permettre une étude comparée, mais cela
n’était pas possible. Nous avons donc exclusivement
conduit des analyses au sein de groupes impliqués
dans le projet.

Pour 'accompagner, Welcome to the Jungle a sé-
lectionné deux partenaires-clés. Fabernovel, connu
notamment pour son expertise en changement orga-
nisationnel, a posé un cadre méthodologique solide
et a offert le point de vue extérieur dont nous avions
grandement besoin. Un groupe de recherche a éga-
lement été constitué, avec a sa téte le chercheur en
neurosciences, Albert Moukheiber, cofondateur de
Chiasma et contributeur régulier chez Welcome to

2. Cf. Annexe p. 72, « Méthodologie ».

21

the Jungle (articles et vidéos) a qui on doit notam-
ment la démocratisation des concepts de flexibilité
mentale et de raisonnement critique. Cette équipe,
renforcée par Emma Vilarem, neuroscientifique,
cofondatrice de Cog’X, et ses expert-es, a apporté
une analyse scientifique afin d’étudier 'impact psy-
chologique de la semaine de quatre jours sur les
salarié-es.

Ce passage a un nouveau rythme a été soigneuse-
ment structuré. Il s’est déroulé sur cing mois, avec
d’importants jalons? Chaque mois, 'ensemble de
collaborateurs-trices a répondu a des question-
naires quantitatifs. Des entretiens individuels ont
été menés parallelement. Un focus groupe de trente
salarié-es (représentant tous les postes, sexes, ages
et anciennetés) a été suivi durant la totalité de
’expérience (excepté au mois d’aolt en raison des
vacances).


https://www.fabernovel.com/fr
https://www.chiasma.co/

Ti
line

VII.

SEMAINE DE 4 JOURS



Timeline

Annonce en Lancement Restriction
présence de officiel de des choix Fin officielle
'lensemble des la phase pour le jour de la phase
collaborateurs-trices  de test non travaillé expérimentale
Adaptation progressive au nouveau Impact positif sur
rythme de travail les collaborateurs-trices

Questionnaires et entretiens d’évaluation

Mai 19 Juin 19 Juillet 19 Aolt 19 Septembre 19 Octobre 19 Novembre 19
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Timeline

Tous les collaborateurs-trices ont été rassemblé-es
pour une réunion de lancement le 20 mai 2019. A
cette occasion, Jérémy Clédat, PDG de Welcome to
the Jungle, a détaillé le projet, sa raison d’étre (ce
qui 'a motivé) et les méthodologies retenues (la
facon dont les évaluations seraient conduites).

Initialement, les employé-es ont pu choisir leur jour
non travaillé entre le mardi, le mercredi, le jeudi

et le vendredi. Un quart des choix s’est porté sur
le mercredi, la moitié sur le vendredi. Les déci-
sions ont été prises au sein des équipes, avec pour
seule contrainte la présence ou la disponibilité d’au
moins un.e collaborateur-trice en cas d’urgence.
Les réunions d’équipes ont été fixées au lundi sans
exception.

24



Timeline

Lexpérience a officiellement débuté le 3 juin. Au
cours des trois premiers mois, les employé-es se
sont familiarisé-es progressivement a la semaine
de quatre jours, en choisissant librement leur
jour « off ». Ils ont été invités a expérimenter le
changement dans une posture plus réactive que
proactive.

Les entretiens témoignent de débuts difficiles,
avec des équipes qui n’étaient pas encore accoutu-
meées a ce nouveau rythme et devaient faire face a
une importante charge de travail en prévision de la
rentrée. Un obstacle qui n’a pourtant pas freiné les
collaborateurs-trices, en recherche de productivi-
té afin d’activer une récompense de taille : un jour
entier non travaillé une fois les missions hebdoma-
daires accomplies.

25



Timeline

Dans les entretiens menés en début de projet,

les salarié-es faisaient etat d’'une certaine diffi-
culté face a ce changement de rythme. Le libre
choix du jour non travaillé bousculait les emplois
du temps et la visibilité. Organiser une réunion
était devenu compliqué. En septembre, il a donc
été decidé que seuls le mercredi et le vendredi,
les journées les plus frequemment choisies, pour-
raient désormais étre posées.

Cette décision a permis de fluidifier la gestion des
missions de chacun, la collaboration, la communi-
cation et la planification des projets. Lorganisation
des rendez-vous client, qui nécessite générale-
ment la présence de deux collaborateurs-trices,
s’en est trouvée facilitée. Les entretiens menés en
septembre et octobre ont donné lieu a des retours
plus positifs de la part des salarié-es. Le mois de

26

septembre est généralement plus compliqué car
les clients sont moins en demande que le reste de
’année et les chargé-es de compte activent moins
aisément leurs portefeuilles. Uexpérimentation de
la semaine de quatre jours n’a en rien affecté la
bonne livraison des projets en cours.

Cette période a également coincidé avec un
remaniement de ’équipe Business. Nous avions
conscience que cela risquait d’affecter les
résultats de cette phase expérimentale, mais le
moment nous semblait bien choisi pour le faire.
La semaine de quatre jours mettait davantage
en lumiere les problemes d’organisation.

Cette phase expérimentale a pris fin le 31 octobre
2019.



Résultats
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Résultats

Le passage experimental a la semaine de quatre
jours a été un succes chez Welcome to the
Jungle, en matiere de résultats financiers mais
aussi de bien-étre parmi les collaborateurs-trices
comme le prouve l'analyse ci-dessous.

Les conclusions de cette expéerience nous ont
également fourni de précieux renseignements
sur U'entreprise, sur notre capacité a opérer un
changement organisationnel majeur comme
sur lidentification des pistes a suivre pour une
optimisation de la performance.

28




Résultats

A. Gestion du temps

Avec la semaine de quatre jours, la notion de temps a largement évolué
au sein des equipes. Les journées se sont faites plus longues, les pauses
plus courtes. Les emplois du temps se sont adaptés de fagon organique a
mesure que les collaborateurs-trices s’interrogeaient sur leurs habitudes
professionnelles.

« Nous en avons tiré de vrais enseignements autour de la gestion du temps
et de la priorisation des tGches. Nous en avons davantage appris sur nous-

mémes et nos habitudes de travail. Avec moins de temps, nous faisons na-

turellement passer au premier plan les sujets qui le nécessitent, nous anti-

cipons mieux les choses, nous nous laissons moins déborder et apprenons a
planifier plus efficacement notre travail. Le temps devient encore plus pré-

cieux, donc les choix plus judicieux. »

Camille Fauran, Head of Operations

En examinant le temps passé au travail avant la phase de test, a mi-par-
cours (semaine 11) et au cours de la derniere semaine (semaine 20) nous
avons constaté que les chiffres étaient constants quelle que soit l’équipe.
Les collaborateurs-trices ont évité de rallonger leurs journées de travail, ce
qui constituait pourtant un risque potentiel durant ces cing mois d’essai.

29




Résultats

Temps quotidien passé au travail (en heures)

Avant

Global: 8,86

Manager: 9,18

Edito: 9,42

Business: 8,85

CSM: 8,63

Tech: 9,07

Marketing B2B et B2C: 8

Autres: 8,11

Semaine 11

Global: 8,5

Manager: 9

Edito: 8,8

Business: 8,83

CSM: 7,67

Tech: 8,89

Marketing B2B et B2C: 8,5

Autres: 7,67

30

Semaine 20

Global: 9,14

Manager: 9,75

Edito: 9,13

Business: 9,22

CSM: 9,57

Tech: 9

Marketing B2B et B2C: 9

Autres: 8,83



Résultats

Au fil de ces cing mois, le temps de travail sur le jour normalement chémé
a léegerement augmenté. Dans les premiers temps, les salarié-es y consa-
craient moins d’une heure, pour culminer a 1h30 a la toute fin de lessai. Ils
ont cependant été nombreux a considérer cette parenthese préférable au
fait de travailler le week-end (lorsque les projets lexigent).

Si le rythme de travail s’est intensifié, les journées ne sont pas auto-
matiquement prolongées. Les temps de pause ont considérablement
baissé au cours de cette phase expérimentale (-50% en moyenne). A titre
d’exemple, les pauses au sein de l’équipe opérations sont passées de 12,6
a 5,4 minutes. Du c6té du management, elles sont passées de 13,2 a 3,6
minutes.

Ce test en conditions réelles semble aussi avoir accentué les habitudes
de travail préexistantes. Les collaborateurs-trices qui avaient ’habitude
de travailler le week-end ont fait de méme lors de leur jour « off ». Ceux
qui condensaient leur travail sur cing jours y sont également parvenus sur
qguatre. Les salarié-es ont fait preuve a la fois d’un sens des responsabi-
lités et de souplesse en se tenant disponibles en cas d’urgence ou pour
assurer une certaine continuité quand c’était nécessaire.
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Résultats

Certains postes ne sont pas toujours compatibles avec un rythme de
quatre jours.

Les équipes se devaient de garder ces exceptions en téte, notamment
celle en charge de l’événementiel chez Welcome to the Jungle.

« Je n’ai pas totalement profité de mes jours off parce que l’'un de nos gros
événements annuels se tient en septembre. L’équipe était bien au fait des
échéances et tout le monde a pris ses responsabilités. Nous sommes habi-
tués aux cadences accélérées — c’est méme un peu une norme pour nNous.
Nous avons des le départ rappelé que nous ne pourrions pas profiter de
nos journées chémées pendant des mois. Notre temps de travail est incom-
pressible, méme avec les process les plus efficaces du monde, et certaines
tdches logistiques exigent notre présence physique. Mais nous ne nous
sommes pas sentis l[ésés. Nous savons pertinemment que notre métier
nous impose ce genre de contraintes. »

Aurélia Le Bescond, Events Manager
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B. Performance

Les équipes se doivent d’étre opérationnelles sur toute la chaine de valeur
de Uentreprise durant cing jours pleins. C’est ce qui a posé le plus de diffi-
culté lors du passage a la semaine de quatre jours.

« Quand on a impérativement besoin de deux personnes précises, on ne
peut pas les mettre en off le méme jour. Si 50% de [’équipe est indispen-
sable, cela signifie que le jour non travaillé doit étre imposé. Dans la plupart
des cas, nous avons tiré au sort entre les premiers et les seconds choix. »

Diva Fumery, Sales Operations

La réduction du temps de travail a hauteur de 20% n’a pas entrainé une
chute de 20% des performances au sein des différentes équipes. Les col-
laborateurs n'ont eu de cesse de s’adapter, et ce assez rapidement, afin
de maintenir la productivité. Le bien-fondé de chaque réunion a été étudié
pour ne conserver que celles qui étaient essentielles. Les méthodes de
communication ont été repensées, des outils d’automatisation ont été im-
plémentés et les indicateurs de performance revus pour (aussi) jauger les
réussites qualitativement et a plus long terme.
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Nous avons également constaté que les équipes
commerciales et de production pouvaient diffici-
lement compresser leurs horaires. Pour les com-
merciaux, le succes dépend notamment du nombre
de rendez-vous décrochés par mois. Il s’agit méme
d’une condition sine qua non pour atteindre les
objectifs.

A lissue des cing mois de test, ’équipe commer-
ciale affichait un méme nombre de rendez-vous
(physiques ou téléphoniques) par mois que dans
un cadre de semaines completes. Ses membres
ont trouvé comment obtenir le méme rendement
en travaillant quatre jours par semaine. Un résultat
rendu possible par une focalisation exclusive sur
des projets a forte valeur ajoutée. Signalons tou-
tefois que si '’équipe commerciale a su maintenir
le nombre de rendez-vous mensuels, le temps a
manqué pour la prospection et Uidentification de
nouvelles opportunités.

34



Résultats

Cette phase expérimentale a conduit a une restructuration de ’ensemble
du département commercial et marketing, dans le but de confier la bonne
mission a la bonne personne :

Création d’une nouvelle équipe avec des chargé-es de développement
commercial (Sales Development Representatives) dédié-es a l'identifica-
tion de prospects qualifieés pour ’équipe commerciale.

Renforcement des outils marketing dediés a 'acquisition de nouveaux
leads, pour permettre a ’équipe commerciale (dont le coeur de metier est
la conversion des prospects en nouveaux clients) de se concentrer sur ce
qu’elle fait de mieux.

Certaines équipes se sont plus facilement adaptées au nouveau rythme. Cela a été le cas de l’équipe
Tech, qui a trouveé ses marques au bout de deux mois, quand quatre mois ont été nécessaires a ’équipe
commerciale.
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C. Productivité (performance commerciale)

Au début de l'essai, nous avions prévu d’évaluer 'impact du nouveau
rythme sur ’ensemble des équipes : Business, Média et Tech. Mais
les indicateurs-clés de performance (KPI) de l’équipe Business étaient
déja nombreux et faisaient 'objet d’un reporting régulier — un réflexe
essentiel a l'activité. Les autres départements manquaient de refé-
rences pour une évaluation quantitative de leur travail.

Il est rapidement apparu qu’évaluer plus particulierement les résultats
quantitatifs de ’équipe Business était le meilleur moyen de prendre

le pouls de la santé financiere de l'entreprise. Léquipe commerciale,
dont les missions sont directement corrélées au temps de travail, a
été, en toute logique, la premiere du département Business a étre
affectée par le passage a la semaine de quatre jours.

oIl a été constaté une baisse du nombre de propositions envoyées et
remportées. Le taux de conversion est cependant resté stable.

o Les délais de signature (closing) et d’intégration/mise en ligne ont
augmenté chez les chargé-es de clientele.
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Sales - Délai moyen (en jours) de closing

Contrats signés

Prospects contactés
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Ces chiffres assez peu encourageants nécessitent toutefois d’étre pris avec
du recul : les équipes étaient alors encore en phase d’adaptation a leur
nouveau rythme de travail.

Apres deux mois de test, nous avons pu mieux comprendre les raisons
qui expliquaient la baisse de la performance commerciale. La baisse de
20% du temps de travail a mis en lumiere le besoin d’évolution de notre
organisation.

En effet, nous avons d’abord réalisé que l'équipe s’est naturellement portée
vers l'acquisition de « petits » comptes. Cette stratégie commerciale vise

a un résultat rapide car elle consiste a miser sur des comptes avec des
délais de closing plus courts. Elle permettait aux commerciaux d’atteindre
leurs objectifs mais n’était pas alignée avec notre stratégie de diversifica-
tion de nos clients, notamment visant a augmenter nos « grands comptes ».

Face a ce constat, ’équipe s’est alors réorganisée avec des spécialistes

« petits comptes » et des spécialistes « grands comptes ». Les objectifs de
ces deux équipes ont été adaptés en fonction des différences de temps de
closing. Une évolution de structure incontournable pour répondre a notre
enjeu de diversification.
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Valeur moyenne des contrats remportés,
par personne et par mois.

Nombre moyen des contrats remportes,
par personne et par mois.
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En juillet, alors que nos commerciaux continuaient a maintenir leurs perfor-
mances en nombre de contrats signés, nous avons constaté une baisse du
nombre de prospects contactés. Nous avons alors conclu que nos commer-
ciaux se concentraient sur la signature des contrats mais ne prenaient plus
de temps pour la prospection. Cela représentait un risque a moyen terme sur
notre performance commerciale.

Pour permettre a nos commerciaux de se concentrer a nouveau sur les ren-
dez-vous (et la conversion), nous avons créé une équipe dédiée a la prospec-
tion commerciale.

Loptimisation de notre temps dans le cadre de la semaine de quatre jours et
’évolution des indicateurs clés de 'entreprise nous ont donc permis de revoir
la structure de notre organisation.

Par ailleurs, cela a soulevé l'importance d’avoir des indicateurs de performance
précis pour eévaluer ce type d’évolution. Au sein de Welcome to the Jungle, de
tels indicateurs ne concernaient pas uniquement ’équipe Business. Le passage
expérimental a la semaine de quatre jours a souligné l'importance d’un suivi
plus granulaire d’une performance d’entreprise par nature moins quantifiée/
quantifiable.

Les conclusions de cette phase expérimentale nous amenent vers de nou-
veaux KPI au sein de ’équipe Média, par exemple. Parmi eux, citons la qualité
des contenus publiés. Nous avons également compris que cette granularité
doit s’appliquer aux équipes Tech. Il nous a paru opportun que le pilotage des
projets porte une vision a plus long terme.
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D. Les risques a prévoir

A lissue des premiéres semaines de test, nous avons observé I’émer-
gence de comportements plus opérationnels, tournés vers de plus
courtes échéances. Des missions telles que la prospection, la veille
éditoriale ou la supervision de la qualité des développements pro-
duits, pourtant en prise directe avec la performance de l’entreprise,
semblaient avoir été écarteées.

Lanalyse des questionnaires qualitatifs réalisée par Fabernovel a
montré que, lorsque le temps leur était compté, les équipes privilé-
giaient les taches urgentes (opérationnelles, donc). Un constat plus
vrai encore pour les équipes soumises a des objectifs quantitatifs.
Bien que relativement prévisible, ce type d’approche focalisée sur le
court terme et potentiellement nuisible sur le long terme peut étre
contrebalancée par la mise en place de solutions adaptées.

« Certains sujets sont mis de cote, a tel point que nous envisageons la
création d’'un poste de curation des contenus. »

Editorial Manager, juillet 2019
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Du co6té des profils a dominante créative, priver (par la compression de
sa semaine de travail) un.e collaborateur.trice des temps habituelle-
ment dédiés a la recherche d’inspiration présente le risque d’un désin-
térét progressif pour le poste. Plus largement, la performance de l’en-
treprise dans sa globalité est menacée : la qualité de la production est
le corollaire de temps dédiés a une réflexion profonde et une recherche
d’inspiration.

« Nous n‘avons pas pris de retard sur nos projets en tant que tels,
mais nous avons tendance a simplifier la phase de conception des
fonctionnalités, ce qui, a long terme, peut nuire a la richesse du produit. »

Chef de produit, juillet 2019

« Je travaille souvent pendant mon jour off pour rattraper le retard pris sur
mes objectifs, mes e-mails de prospection par exemple, que je n'ai pas le
temps d’envoyer durant la semaine. »

Responsable commercial, septembre 2019
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« Je précise toujours a mon equipe que cette journée
off doit étre vue comme un temps d’ouverture,
d’inspiration. Notre posture de journaliste n’est pas
cantonnée a nos horaires de travail. »

Media manager, septembre 2019
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Welcome to the Jungle a fait appel a une équipe de
recherche placée sous l'égide d’Albert Moukheiber
et d’Emma Vilarem, neuroscientifiques et cofon-
dateurs respectivement de Chiasma et Cog’X,

pour l'application de méthodologies qualitatives et
quantitatives® a des fins d’évaluation. Nous voulions
connaitre 'impact de la semaine de quatre jours
sur le bien-étre psychologique et la qualité de vie
des collaborateurs-trices.

Voici un récapitulatif des observations faites a
partir des études meneées :

3. Cf. p. 21, « Méthodologies ».
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1. Une avancée prudente
vers une nouvelle norme

Une vision positive de 'avenir

Des entretiens ont été menés avant le lancement offi-
ciel du nouveau rythme de travail dans le but de me-
surer les espoirs et les appréhensions des collabora-
teurs-trices. La plupart manifestent leur attachement
a Welcome to the Jungle, avec un avis positif sur la
semaine de quatre jours. Le nouveau rythme doit leur
permettre, esperent-ils, de mieux gérer leur emploi du
temps personnel et d’étre moins fatigués. Quant aux
peurs, elles tournent principalement autour de la co-
hésion au sein des équipes, de la nécessité de travail-
ler durant la journée normalement chomée et de 'em-
piétement sur leurs taches d’activités non essentielles
(la veille médiatique par exemple). Globalement, ce
nouveau rythme n’est pas pergu comme une journée
de travail perdue mais un jour de repos de plus.
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Balbutiements

Les entretiens témoignent d’un sentiment relativement posi-
tif au sein des équipes, sans toutefois d’amélioration ressen-
tie sur la fatigue ou le moral, pas plus que sur les relations
interpersonnelles. Parallelement, les collaborateurs-trices
sont nombreux-euses a signaler la baisse du nombre de
réunions et des e-mails le vendredi. Ils-elles font aussi état
de premieres difficultés pour rassembler tout le monde aux
réunions d’équipes. Une poignée d’entre eux-elles indique
travailler durant leur journée « off ».
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Sentiments positifs
et quelques craintes

Dans les entretiens conduits durant la pause estivale, une
large majorité des participants porte un regard positif sur

la semaine de quatre jours. Quelques incertitudes émergent
toutefois, principalement autour de la posture a adopter.
Certain-es collaborateurs-trices se demandent en effet s’il
est nécessaire de privilégier 'aspect expérimental de U'expé-
rience en ne travaillant pas du tout durant leur jour chémé
ou si, au contraire, la priorité doit aller aux taches hebdoma-
daires, méme si cela signifie allumer son ordinateur durant
cette journée. D’autres s’inquietent de U'effet des semaines
raccourcies sur le lien social au travail : les sorties en af-
terwork se tenaient jusque-la le vendredi et ont donc dispa-
ru (les salarié-es sont nombreux-euses a avoir choisi ce jour
non travaillé).
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Introduction d’un changement

La rentrée s’accompagne d’une décision : les collabora-
teurs-trices n’auront plus le choix entre quatre, mais entre
deux jours non travaillés, mercredi ou vendredi. Les entre-
tiens qui suivent témoignent d’un effet positif : 'organisation
des réunions s’en trouve facilitée. Un nouveau rythme de
travail s’est installé. La semaine de quatre jours devient peu
a peu la « norme ».

Quelques pierres d’achoppement demeurent cependant : les
collaborateurs-trices peinent a suivre le fil de ce qui s’est
passé durant leur journée non travaillée et s’interrogent
plus fortement sur les conséquences de cette expérience
au niveau des résultats de U'entreprise. Tous-tes plébis-
citent l’édition d’un « guide de bonnes pratiques » rassem-
blant 'expérience de chacun-e a des fins de partage et de
meilleur rendement des efforts fournis dans le cadre de
'expérimentation.
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Une nouvelle norme

La derniére séance d’entretiens s’est tenue quelques jours
avant la fin de cette phase expérimentale. Les collabora-
teurs-trices ne savaient pas alors si le nouveau rythme serait
maintenu ou si la semaine de cinqg jours serait rétablie.

Une large majorité s’est exprimée en faveur du maintien de
la semaine de quatre jours. De nouvelles habitudes ont en
effet été prises, la souplesse dans le choix du jour non tra-
vaillé est pergue comme un vrai plus et travailler durant

le week-end appartient au passé. Méme si la plupart des
collaborateurs-trices travaillent en moyenne deux heures
durant leur journée chomée, la semaine de quatre jours est
devenue la nouvelle norme et celle de cing jours devient une
perspective négative.
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2. Un quotidien mieux maitrisé, une meilleure gestion du stress

Le nombre de participant-es aux questionnaires a varié comme suit :
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Deux analyses croisées ont permis d’évaluer

Llinfluence de la semaine de quatre jours sur les

réponses des participant-es aux questionnaires. Nous avons retenu ces deux séries de jalons pour
Ces tests statistiques prennent en compte les plusieurs raisons :

réponses des participant-es a différents moments :

1. Apres T3, la maniere dont le jour non travaillé
1. Quelle a ete 'évolution des réponses du était attribué a changé et le choix est passé de
point de départ (TO) au point final (T5) ? [lci, la quatre a deux jours.
meéthodologie du test de Student a été appliquée]

2. La pause estivale a ajouté un mois supplémen-

2. Quelle a eté l’évolution des réeponses au fil du taire de latence entre T2 et T3.

temps ?

a)DeTOaT1IaT2 3. T3 correspond au mois de septembre, a savoir
b) De T3aT4aT5 une période de plus grand stress, apres les va-

cances d’été.

Les analyses ont été menées sur deux groupes dif-
férents en a et en b.
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3. Lieux de controle : échelle de Levenson et résultats

Le lieu de contrble interne, ou degré auquel un-e participant-e ressent le réle direct de ses actions
sur les événements, a connu une hausse significative. En d’autres termes, les collaborateurs-trices
ont témoigneé d’un sentiment plus fort de contréle sur leur existence. Le lieu de contrble externe

« les autres » a lui aussi connu une hausse quand celui du « hasard » est resté stable (voir la figure 1).
L’observation de l’évolution du lieu de controle au fil du temps entre TO et T3 donne les mémes ré-
sultats. Les lieux interne et externe de contréle ont ainsi tous deux connu une croissance linéaire de
TO a T3, contrairement a ce qui a été observé entre T4 et T6.
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4. Anxiété : résultats des questionnaires STAI

L’analyse des questionnaires d’anxiété
situationnelle et personnelle ne laisse apparaitre
aucun changement majeur. La transition ne semble
donc pas avoir provoqué de hausse particuliere de
'anxiété parmi les collaborateurs.
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5. Stress au travail : résultats du BJSQ
(Brief Job Stress Questionnaire)

Si le stress au travail s’est montré un temps

a la hausse, les manifestations liées au stress
ont marqué le pas entre TO et T5. Cela suggere
que, si le passage a la semaine de quatre jours
a pu genérer un plus haut niveau de stress
professionnel, les collaborateurs se sont da-
vantage montrés en capacité de le gérer. Les
données relatives au stress relevant de fac-
teurs sociaux sont restées variables. Le degré
de satisfaction familiale a par ailleurs grimpé,
certainement en lien direct avec le temps sup-
plémentaire libéré pour les moments de vie
personnelle. Le degré de satisfaction profes-
sionnelle est, quant a lui, resté stable.
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6. Résultats des questionnaires sur la qualité de vie

’analyse des questionnaires sur la qualité de vie
ne laisse apparaitre aucun changement majeur. La
qualité de vie générale ressentie est donc restée
stable durant toute la phase expérimentale.

7. Estime de soi : résultats a ’aune
de l’échelle de Rosenberg

Lanalyse des questionnaires sur U'estime de soi

ne laisse apparaitre aucun changement majeur.
Lestime de soi des collaborateurs-trices ne semble
donc pas avoir été affectée par le changement de
rythme hebdomadaire.

En résumé, ’évaluation est, dans son ensemble,
plutdt positive. L’a priori positif manifesté par les
collaborateurs-trices lors du kick-off avait été un
bon point de départ. Les entretiens semblent indi-
quer qu’une marge de progression est encore pos-
sible et traduisent une nécessité d’évaluer le pan
psychologique de l'impact d’une telle transition
sur les équipes. Les réactions soulignent d’ailleurs
Uimportance d’un relais ou de ressources dans

ce contexte mouvant : quelles sont les pratiques
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a conserver ? A réajuster ? En somme, comment
manceuvrer au mieux la transition ? Une ques-
tion d’autant plus importante pour les nouveaux
arrivants.

Si l'on se base sur les données, le changement
semble fortement influencer le « lieu interne de
controle » des collaborateurs : le nouveau rythme
semble leur donner un plus grand sentiment de
maitrise sur leur travail. Labsence de fluctuation
notable dans les niveaux d’anxiété est intéressante.
Elle suggere en effet que la transition, bien que
majeure, n’a pas généré de panique particuliere ni
de sentiment d’insécurité. Si le niveau de stress
au travail a légerement augmenté, sa manifesta-
tion (réponse au stress) semble avoir diminué. On
peut penser que les salarié-es apprennent a mieux
gérer le stress — méme lorsqu’il augmente — dans
un contexte ou leur sensation de maitrise est plus
grande (ce que reflete une hausse du lieu interne
de contréle). Signalons enfin la légere progres-
sion du sentiment de satisfaction familiale, témoin
possible d’'un meilleur équilibre vie personnelle /
vie professionnelle, crucial dans le bien-étre des
collaborateurs-trices.
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Enseignements

1. AMELIORER LA PREPARATION
DES REUNIONS

Préparer les réunions : voila qui semble évident.
Lorsque c’est le cas (contexte, ordre du jour et
plan d’action/livrables clairement fixés), le gain

de temps est précieux. Il est également fructueux
d’informer en amont les participant-es dont la pré-
sence est essentielle.

Certaines équipes ont décidé de reduire le nombre
de réunions. Léquipe Tech a ainsi troqué ses réu-
nions quotidiennes contre un outil d’automatisation
des réunions baptisé Standuply (par Slack).

D’un point de vue purement mathématique, le
nombre de réunions aurait dd baisser de 20%. La
remise en cause systématique de leur bien-fondé
l’a fait fléchir davantage encore. Certaines équipes
ont pris conscience de la relative inutilité de cer-
taines réunions récurrentes et, inversement, de
utilité de bien préparer les autres, qui sont alors
plus courtes et plus efficaces. Des réunions jadis
hebdomadaires ne se sont ensuite tenues qu’une
fois toutes les trois semaines.
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« Cela se résume a une simple equation . sur
quatre semaines, il y a quatre jours non travail-
[és. Cela signifie qu’au moins une réunion heb-
domadaire doit sauter chaque mois. La perfor-
mance baisse nécessairement durant le temps
d’adaptation, mais avec une meilleure organisa-
tion en amont, cela peut fonctionner. Il y a moins
de réunions, en revanche elles sont mieux prépa-
rees. La gestion du temps s’en trouve aussi ame-
liorée. Les interventions se font plus pertinentes,
les échanges plus qualitatifs. »

Diva Fumery, Sales Operations
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2. ACCEPTER LES EXCEPTIONS
A LA REGLE

Au cours d’'une phase expérimentale, les
equipes doivent étre prétes a opérer quelques
réajustements :

« Durant les premieres semaines, cetait la confu-
sion totale. Il était impossible de savoir qui etait en
off et quand, impossible d’organiser une reunion

et de synchroniser nos agendas car tout le monde
pouvait prendre sa journée entre le mardi et le ven-
dredi. Nous €tions moins efficaces et moins reac-
tifs. A partir du deuxiéme mois, les jours off ont été
limités aux mercredis et vendredis. L'impact sur lef-
ficacité a été immediat. Il a également été décidé
de ne pas proposer de jour chbme aux nouveaux
arrivants le premier mois. Ces 30 premiers jours
nous semblent en effet cruciaux pour leur integra-
tion et leur formation. »

Camille Fauran, Head of Operations
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Les collaborateurs ont également fixé leurs
propres regles :

« Jai voulu tester toutes les combinaisons et ap-
proches durant mon jour non travaille : accepter
les réunions, me deconnecter completement, tra-
vailler une heure par jour, parfois ‘associer a du
teletravail... »

Cedric Esposito-Farese, Customer & Product
Support Manager
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3. UTILISER LES
BONNES RESSOURCES

Dans une phase de test, il est nécessaire de pou-
voir trouver des soutiens et relais, de travailler avec
une équipe qui comprend nos besoins. Les mana-
gers ont été d’une grande aide lors du passage a la
semaine de quatre jours et ont joué un role majeur
dans la réflexion autour des réunions.

Au cours de cette phase de test, les collabora-
teurs-trices ont fait savoir qu’ils-elles avaient besoin
d’une meilleure coordination au sein de chaque
équipe, pour le partage des informations et une
meilleure proactivité. La compression d’une se-
maine de cing jours en quatre fait davantage res-
sortir les anomalies : la question de la commu-
nication et de la hiérarchisation des taches a pris
une place centrale dans la réflexion des équipes.
Durant la phase initiale du test, quand le contexte
était encore mouvant et en devenir, il s’est avéré
primordial d’aller chercher des solutions d’auto-
matisation des taches et des outils pour libérer du
temps.
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« L'équipe Opérations a travaillé sur une automatisa-
tion des processus commerciaux, notamment pour
les phases a moindre valeur ajoutée. Le test gran-
deur nature mené par lentreprise NoUs A POUSSES O
interroger la continuité de l'ensemble de nos outils.
Nous avons ceuvré a la centralisation de linformation
afin que chacun-e puisse y avoir acces . les commer-
ciaux-ales, les chargé-es de compte, les nouveaux-elles
arrivantes... Avec la semaine de quatre jours, notre
mode de pensée a changé : nous n‘avons plus réfléchi
a nos outils du simple point de vue de notre équipe,
mais de celui de toute lentreprise. Aujourd’hui, la data
est notre matiere premiere. Deux collaborateurs sont
par ailleurs venus renforcer 'équipe Opérations. »

Diva Fumery, Sales Operations
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Les entretiens montrent que U'expérience a été
vécue de facon globalement positive. Quelques
améliorations restent bienvenues. Le soutien
des équipes est notamment crucial, grace au
partage des best practices et a la jugulation
des réflexes contre productifs.

Les collaborateurs-trices ont soulevé des
questions d’ordre administratif ou juridique,
au sujet des vacances, du télétravail et de
Limpact de la semaine de quatre jours sur les
salaires. Des précisions et réponses ont été
réclameées. Une base de référence a été créée
sur Notion afin d’entamer la formalisation de
nos procédures et de gagner du temps dans la
diffusion des informations.
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L. S'ADAPTER EN SOUPLESSE

Le jour non travaillé est globalement percu comme
un avantage. Les collaborateurs-trices s’adaptent
pour en bénéficier, tout en restant disponibles en
cas de nécessité.

Pour assurer la transition vers une semaine de
quatre jours, les emplois du temps sont aménagés
et les collaborateurs-trices interrogent leurs ha-
bitudes professionnelles. Les journées s’étirent et
s’intensifient, les temps de pauses raccourcissent,
le nombre de réunions baisse, ainsi que leur durée.
Avant le lancement de la phase expérimentale, les
collaborateurs-trices déclaraient travailler un peu
moins de neuf heures par jour, contre un peu plus
de neuf heures apres. De la méme fagon, le temps
total de pauses quotidiennes (a l’exception de la
pause déjeuner) s’est largement réduit.
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L’expérience menée sur cinqg mois semble égale-
ment avoir renforcé les modes de travail habituels.
Ceux qui travaillaient le week-end ont pris ’habitu-
de de le faire durant leur jour chdmé. Ceux qui par-
venaient a tenir leur planning sur cing jours y sont
également parvenus sur quatre.

Quelle que soit ’équipe, les collaborateurs-trices
doivent faire preuve de responsabilité et de sou-
plesse en étant la si une urgence se présente ou
en travaillant hors des heures de bureau pour
assurer la continuité des dossiers de la semaine.
Lorganisation de réunions en urgence, déja relati-
vement compliquée en semaine normale, devient
presque impossible en semaine de quatre jours

— surtout quand ces quatre jours ne sont pas les
mémes pour tout le monde.
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5. FIXER LES PRIORITES ET COMMUNIQUER

Toutes les équipes doivent étre en mesure de cal-
culer et d’anticiper les risques, intra-équipes et
collatéraux, afin de ne pas pénaliser la collabora-
tion interne et lefficacité de leurs collegues.

La premiere difficulté observée concerne la néces-
sité d’une meilleure coordination au sein de chaque
équipe, pour favoriser le partage des informations
et la proactivité. Les erreurs surviennent plus ra-
pidement sur une semaine de quatre jours. Il est
donc primordial d’anticiper et de communiquer
avec au moins deux jours d’avance, les deux sui-
vants étant potentiellement non travaillés.

La hiérarchisation devient donc un point d’atten-
tion critique au sein de toutes les équipes. Cela
implique une réflexion autour des choses a faire, a
planifier et a prioriser, puis un partage des informa-
tions. Certain-es collaborateurs-trices le font natu-
rellement quand d’autres ont besoin d’un cadre et
de regles.
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Il existe différents moyens de faire connaitre a
tous-tes les jours de présence de chacun-e, et il
est important d’activer autant de canaux que pos-
sible afin que l'information soit relayée aupres de
’ensemble des collaborateurs-trices. Cela signi-
fie des statuts Slack a jour, mais aussi la création
d’un tableau de partage (online et offline), ac-
cessible a tous-tes, ou figurent le jour chémé et
’lautre membre du bindbme disponible lors de cette
absence.
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6. UN JEU DE PATIENCE, AUSSI

Dans une telle phase expérimentale, une cer-
taine désorganisation prévaut dans les pre-
miers temps. Les collaborateurs-trices doivent
en effet trouver leurs marques avec un jour
de moins au travail, de nouveaux fonctionne-
ments et pratiques internes. Chez Welcome
to the Jungle, il a fallu environ deux mois

a ’équipe Tech pour se familiariser avec la
semaine de quatre jours, quand quatre mois
n’ont pas exactement suffi a 'équipe com-
merciale. La mise en place progressive d’une
nouvelle organisation doit toutefois permettre
a toute entreprise de constater que les nou-
veaux réflexes remplacent bient6t les anciens.
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Conclusion

Lessai grandeur nature conduit autour de la
semaine de quatre jours a été riche en ensei-
gnements pour l’entreprise, non seulement sur
les conditions de réussite d’un changement or-
ganisationnel majeur, mais aussi sur ’émergence
de solutions d’optimisation de la performance.
LU'expérience a été concluante pour Welcome to
the Jungle, sur le plan financier comme sur celui
du bien-étre des collaborateurs-trices. Les conclu-
sions tirées par Fabernovel soulignent davan-
tage encore lintérét que les entreprises peuvent
trouver dans ce passage a la semaine de quatre
jours, intérét qui va bien au-dela d’un supplément
de satisfaction des salarié-es”.

La réduction du temps de travail de 20% ne s’est
pas accompagnée d’une baisse équivalente de

la performance au sein des différentes équipes.
Si U'expérience ne s’est pas faite sans quelques
accrocs, des ajustements ont été trouvés suffi-
samment tot pour que la productivité soit pré-
servée. Seules les réunions essentielles ont été

4. Cf. p. 77, « Donnons la parole a Fabernovel ».
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maintenues, les processus de communication ont
été revus, des outils d’automatisation implémentés
et les indicateurs de performance mis a jour pour
évaluer les résultats qualitatifs et sur le long terme.

Le projet n’aurait pas été un succes sans une ca-
pacité de transmettre la vision qui accompagnait
ce changement majeur. C’est ce qu’a trés bien fait
’équipe a lorigine du projet. Dans la droite ligne
des convictions de Welcome to the Jungle concer-
nant lavenir du monde du travail, les managers ont
toujours pris les temps d’expliquer les raisons de
cette phase expérimentale. Le projet a rapidement
été adopté et mis en place, ce qui a facilité l’'adap-
tation des collaborateurs-trices et leur souplesse
quant au jour non travaillé. Si ce changement n’a
pas été facile pour tout le monde, la majorité des
salarié-es a fait preuve d’une implication sans
faille, portée par la vision si bien communiquée
des le lancement du projet. Ceux n’ayant pas saisi
le sens de la démarche ont aussi été ceux pour qui
le temps d’adaptation s’est avéré le plus long.



Conclusion

« Sur le papier, la semaine de quatre jours c’est géenial,
mais a cela s’est rapidement mélée une certaine ap-
prehension. Il était important de parler et d’aborder la
question des outils a notre disposition et d’étre ac-
compagnes par une equipe exterieure. »

Diva Fumery, Sales Operations
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Conclusion

Cette phase expérimentale nous a conduits plus
rapidement encore a repenser l'organisation de
certaines équipes (notamment l’équipe Business),
a interroger l'utilité réelle de certaines réunions
et de créer de nouveaux postes stratégiques.

Il était essentiel de maintenir une vision a long
terme tout en encourageant les équipes a gérer
les différentes temporalités.

Afin de rééquilibrer les efforts des équipes,

les taches au déploiement a long terme peuvent
étre rétribuées et pilotées a l'aide de KPl, comme
le sont actuellement celles a court terme.
Laugmentation de la productivité et le nombre
mensuel record de séances photos montrent
Uintérét de recruter a Uextérieur pour les taches
les plus chronophages.
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Conclusion

« Faire appel a un nouveau collaborateur pour le
travail de postproduction vidéo et de plusieurs autres
pour les tournages nous a non seulement permis de
reguler le surplus de travail li€ o cette période de
l'année, mais aussi de battre de nouveaux records,
avec 230 seances photos par mois. La semaine de
quatre jours nous a pousses a mieux analyser et anti-
ciper notre charge de travail globale. »

Camille Fauran, Head of Operations
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Citons également le recrutement récent de char-
gé-es de développement au sein de l’équipe com-
merciale. Ils-elles ont pour mission la prospec-
tion et le défrichage de nouveaux secteurs. A la
clé, du temps libéré pour les autres membres de
’équipe, qui pourront davantage se concentrer sur
la conversion des leads (qualifiés par ces mémes
chargé-es de développement).

Ce test grandeur nature étant directement corrélé
aux comportements humains et aux divers profils
de collaborateurs-trices, il nous a semblé important
de prévoir une vraie marge de manceuvre dans lap-
plication des regles et instructions. La question des
jours non travaillés a été directement gerée par les
managers dans chaque équipe, pour mieux coller

a la réalité des postes. Certains n’étaient d’ailleurs
pas compatibles avec une semaine de quatre jours.
Il a donc été décidé que chaque collaborateur.rice
pouvait décider de travailler, ou non, sur son jour
chémes.

5. Cf. p. 53, Enseignements
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L’une des principales conséquences du passage a
la semaine de quatre jours a été 'impact positif sur
le bien-étre et ’équilibre vie personnelle / vie pro-
fessionnelle chez les salarié-es, dont la productivité
a également été stimulée. Les enquétes ont révéle
une baisse significative des niveaux d’anxiété, as-
sociée a une hausse du sentiment de maitrise.

Pour les profils plus créatifs, le jour non travaillé

a ouvert le champ des possibles — un temps de
respiration bénéfique a la qualité de leur travail le
reste de la semaine.



Conclusion

« La semaine de quatre jours m’a permis d’harmo-
niser le sens que je veux donner au travail dans ma
vie. Avoir trois jours de libres par semaine m’offre une
vraie liberte physique et intellectuelle. Ca me donne le
temps de penser a qui je suis, 0 mon engagement en
tant que citoyen. Je peux nourrir ma réflexion et mes
opinions. »

Cedric Esposito-Farese, Customer & Product
Support Manager.
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Annexe

Il est assez passionnant de regarder du c6té des
pays ayant fait U'expérience de la semaine de
quatre jours et d’en constater le succes, au-dela
des divergences de pratiques et cultures profes-
sionnelles. Voici quelques exemples d’essais menés
ou de solutions envisagées en Nouvelle-Zélande, au
Japon et au Royaume-Uni.

Perpetual Guardian®, une entreprise néo-zé-
landaise spécialisée dans la gestion de patrimoine,
fait figure de pionniere en la matiere. En 2018, la
semaine de quatre jours a été testée aupres de
ses deux cent cinquante salarié-es avant d’étre
définitivement adoptée par 80% d’entre eux.

La productivité s’est envolée (de 30 a 40%), les

6. https://www.theguardian.com/world/2018/oct/02/no-downside-new-zealand-firm-
adopts-four-day-week-after-successful-trial
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collaborateurs-trices se sont remobilisé-es (la na-
vigation sur Internet a par exemple chuté de 35%)
et ont appris a mieux gérer leur temps. Lentreprise
a davantage fidélisé ses salarié-es et a attiré des
talents prometteurs.

Au Japon, le burnout est un phénomeéne courant
depuis les années 1980. On l'appelle karoshi (lit-
téralement, « mort par exces de travail », c’est-a-
dire un arrét cardiaque). Dans ce pays ou plus d’un
quart des actifs travaillent au-dela de 49 heures
par semaine, le gouvernement ainsi que de nom-
breuses entreprises se font progressivement les
avocats d’un meilleur équilibre vie personnelle / vie
professionnelle. Une étude’ publiée par le minis-
tere du Travail japonais nous apprend qu’en 2018,
6,9% des entreprises de plus de 30 avaient adopté

7. https://www.japantimes.co.jp/news/2019/02/12/reference/japanese-companies-war-
ming-slowly-four-day-workweek/#.XaXiwZMzZE5


https://www.theguardian.com/world/2018/oct/02/no-downside-new-zealand-firm-adopts-four-day-week-after-successful-trial
https://www.theguardian.com/world/2018/oct/02/no-downside-new-zealand-firm-adopts-four-day-week-after-successful-trial
https://www.japantimes.co.jp/news/2019/02/12/reference/japanese-companies-warming-slowly-four-day-workweek/#.XaXiwZMzZE5
https://www.japantimes.co.jp/news/2019/02/12/reference/japanese-companies-warming-slowly-four-day-workweek/#.XaXiwZMzZE5
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un rythme de travail equivalent a une semaine de
quatre jours. Shinzo Abe, alors Premier ministre, fut
’'un des défenseurs d’une évolution des mentalités
et d’un culte du travail moins nocif.

La semaine de quatre jours peut étre instaurée de
différentes manieres. Fast Retailing Co.8, qui détient
des enseignes de mode (Uniglo, Comptoir des
Cotonniers, Princesse tam.tam, Theory, J Brand)
propose depuis 2015 a ses employés de prendre
trois jours complets par semaines en concentrant
leurs heures de travail (inchangées) sur quatre
jours. En 2017, Yahoo Japon a revu a la baisse

les horaires hebdomadaires de ses collabora-
teurs-trices (et les salaires en conséguence), prin-
cipalement a lintention de ceux ayant de jeunes
enfants ou des parents a charge. Une flexibilité
qui permet de mieux retenir les talents au sein de

8. https://www.theatlantic.com/business/archive/2015/08/japanese-uniqlo-four-day-
work-week/401981/

Il

’entreprise. Dans un contexte de vieillissement de
la population, promouvoir et nourrir la motivation
et 'énergie des collaborateurs-trices revét une im-
portance de taille.

Le secteur public n’est pas en reste, bien que plus
lent dans son évolution. Lors des élections légis-
latives de 2019 (remportées par le Parti conserva-
teur), le Parti travailliste britannique® s’était engagé
a réduire le temps moyen de travail hebdomadaire
a 32 heures sous dix ans. Un tel changement né-
cessiterait une modification de la loi et aurait lieu
sous l’égide d’'une commission dediée (Working
Time Commission), chargée de livrer ses recom-
mandations au gouvernement. Comme semble
’avoir compris le Parti travailliste, une telle disrup-
tion exige un pilotage adapteé.

9. https://labour.org.uk/press/mcdonnell-commits-labour-shorter-working-week-ex-
panded-free-public-services-part-labours-vision-new-society/


https://www.theatlantic.com/business/archive/2015/08/japanese-uniqlo-four-day-work-week/401981/
https://www.theatlantic.com/business/archive/2015/08/japanese-uniqlo-four-day-work-week/401981/
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En amont du lancement de la phase expérimentale chez Welcome to the

Jungle, équipe en charge de l’étude a défini, avec Fabernovel, une série de Avec laide des
questions essentielles : neuroscientifiques
Albert Moukheiber,
- Quels KPI (indicateurs-clés de performance) devons-nous mesurer ou Emma Vilarem et
quels sont les phénomenes/aspects de l'organiser a observer ? de leurs équipes,

nous avons
convenu de trois
types de donneées
a recueillir pour

- Quels outils, procédures et conditions de mesure/observation sont a
concevoir pour permettre [’évaluation de ces KPI ou 'analyse de ces
phénomeénes ?

> Quelle est la fréquence idéale de mesure/observation ? analyser l'impact
de lU'expérience sur
- Quels KPI essentiels/états premiers de ces phénomenes souhaitons-nous la performance de

) o :
suivre ou observer 7 entreprise.

- Quels sont les biais/partis pris relatifs aux contraintes de cette phase
expérimentale ?

- Comment étre en mesure d’extrapoler nos observations pour en tirer des
conclusions plus larges sur 'impact de la semaine de quatre jours chez
Welcome to the Jungle, a long terme et a grande échelle ? Avec quel
degré d’incertitude ?
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Nous avons identifié quinze salarié-es de Welcome
to the Jungle, choisis autant que possible « au
hasard », en veillant a ce qU’ils-elles viennent de
différents services et qu’ils-elles soient d’age et de
sexe différents. Nous avons ensuite mené des en-
tretiens de 15 a 20 minutes avec chacun-e d’entre
eux-elles, une fois par mois, avec un total de cinq
sessions par personne.

Le déroulé des entretiens était prédéfini, avec une
marge de liberté dans les échanges. Les mémes
questions (ou presque) ont été posées a tous-tes
afin de maintenir un niveau de cohérence et de
permettre une analyse pertinente. Les questions
portaient sur U'organisation du travail, la gestion du
temps, la culture d’entreprise et la productivité.
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Avez-vous le sentiment que ce changement est
bénéfique pour U'entreprise ? Pour vous ?

Pensez-vous qu’il sera facile d’opérer ce
changement ?

Quel est son impact sur vos interactions sociales
au travail ? En dehors du travail ?

Quel est son impact sur la qualité de votre
travail ? Du travail d’équipe ?

Quel est son impact sur votre charge de travail ?
Quel est son impact sur votre niveau de fatigue ?
En quoi influence-t-il votre bien-étre ?

Avez-vous quelque chose a ajouter que nous
n‘aurions pas mentionné ?
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Divers facteurs psychologiques ont été évalués
durant la phase expérimentale de cing mois. Ces
évaluations ont eu lieu a six reprises, correspon-
dant a une fréquence moyenne d’une fois toutes
les trois semaines, a 'exception du mois d’ao(t ou
aucun entretien n’a eu lieu. Les dates d’évaluation
ont été les suivantes : TO / le 6 mars 2019,

T1/ le 25 juin 2019, T2 / le 19 juillet 2019,

T3 / le 16 septembre 2019, T4 / le 16 octobre 2019,
T5 / le 31 octobre 2019.

Les données recueillies ont été remontées tous les
mois afin de permettre leur intégration dans un
tableau Data Studio. Ce tableau a permis d’avoir
une vue d’ensemble, semaine apres semaine, de
’évolution de ce test grandeur nature. Parmi les
indicateurs utilisés, citons lutilisation d’outils tels
que la suite Google ou Slack, l'occupation des
bureaux, la performance commerciale de l'entre-
prise et la performance de chaque équipe.
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Lors de chaque jalon (timepoint), nous avons évalué
les réponses des salarié-es selon cinqg échelles
retenues.

1. IPC de Levenson (sentiment de maitrise)

Le lieu de controle correspond au niveau de confiance des col-
laborateurs-trices dans leur capacité a contrdler les événe-
ments qui surviennent dans leur vie et, a Uinverse, leur degré de
confiance dans le fait que les événements qui surviennent sont
au contraire hors de leur périmetre d’action. Le lieu de contréle
est un continuum allant du lieu de controle interne (les choses
que nous maitrisons) au lieu de contréle externe (ce que nous
ne maitrisons pas). L'échelle mesure trois zones de « lieu de
controle » : interne, les autres et le hasard. Les autres et le ha-
sard sont les variables du lieu externe de contrdle. Nous avons eu
recours a cette échelle afin de déterminer si la journée allouée
allait augmenter le sentiment de maitrise des événements chez
les collaborateurs-trices. Un lieu de contréle interne plus élevé
est souvent associé a une meilleure résilience et a des méca-
nismes de gestion du stress plus adaptés.
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2. Inventaire d’anxiété état/trait (STAI / anxiété)

Cette échelle permet de mesurer deux types d’anxiété : 'anxié-
té d’état, temporaire et que nous ressentons tous-tes dans des
situations immédiatement stressantes, et 'anxiété comme trait
de personnalité, plus constante chez les personnes anxieuses

de maniere générale, indépendamment de leur environnement
ou des événements qui se produisent dans leur vie. Nous nous
sommes appuyés sur cette échelle pour tenter de distinguer d’un
coté l'anxiété due au changement de rythme de travail, et de
lautre une anxiété plus structurelle possiblement vécue par les
équipes.

3. Le Brief Job Stress Questionnaire (BJSQ / stress)

Comme son nom lindique, le Brief Job Stress Questionnaire me-
sure le stress. Nous y avons eu recours au début et a la fin de la
phase expérimentale afin d’obtenir un niveau de variation global.
Linclure a chaque jalon (timepoint) aurait inopportunément ral-
longé le questionnaire et aurait pu affecter les taux de réponse.
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4. Qualité de vie

Le questionnaire sur la qualité de vie fait partie de ceux les plus
couramment utilisés par 'OMS (Organisation mondiale de la
santé). Il nous est apparu primordial de nous interroger sur ’état
de bien-étre psychique des collaborateurs-trices, mais aussi sur
leur qualité de vie et leur satisfaction de maniere générale. Nous
tenions par exemple a savoir si ce temps de libre supplémentaire
était occasion de prendre davantage soin de leur santé, d’eux-
mémes et de leur vie au sens large. Allaient-ils faire plus de
sport ? Prendre le temps de cuisiner ? Etre moins souvent ma-
lades ? Cette échelle a aidé a apporter des réponses aux ques-
tions que nous nous posions.

5. Echelle de Rosenberg (estime de soi)

Pour finir, nous avons utilisé 'échelle d’estime de soi de
Rosenberg afin de voir si les fluctuations de cette derniere al-
laient suivre celles du lieu de contréle interne. La journée non
travaillée allait-elle en outre conférer un sentiment de pouvoir
plus grand aux collaborateurs-trices et leur donner une meilleure
idée de leur valeur intrinseque ?
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Lensemble des questionnaires a été envoyé a
chaque jalon (Timepoint), a 'exception du BJSQ
(stress) et de la partie « trait de personnalité » du
STAI, envoyés au lancement du projet (TO) et a son
issue (T5).

Un questionnaire quantitatif, envoyé chaque
semaine, a également nourri le tableau de données
(Data Studio). Il suivait I’évolution du ressenti des
équipes au sujet de leur rythme de travail, Ueffica-
cité de leurs réunions, leur niveau de satisfaction
de la semaine et leur demande de jour « off ».
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Lorsque Welcome to the Jungle nous a présenté son projet de
tester la semaine de quatre jours, l'idée a tout de suite coincidé
avec nos propres convictions et appétences.

L’avenir du travail (Future of Work) et tout ce qu’il questionne
dans l’environnement professionnel est 'un de nos principaux
sujets d’exploration. Participer a cette aventure nous est apparu
comme une évidence. Nous tenions en effet a pouvoir obser-
ver 'impact du passage de cing a quatre jours de travail au sein
d’une entreprise.

Nous étions d’autant plus inspirés par ce projet que nous avons
une conviction : la création de valeur s’étend bien au-dela des
simples résultats financiers a court terme. Dans la nouvelle éco-
nomie, la valeur doit s’exprimer a travers une vision a 360° des
entreprises et prendre en compte les actifs immatériels (clients,
collaborateurs-trices, logiciels, écosysteme, impact environne-
mental et sociéetal...). C’est ainsi que l'on peut évaluer la valeur
d’une entreprise et sa pérennité a long terme.

7
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Les enseignements que nous en tirons :

Le meilleur avantage compétitif d’une entreprise
sont ses collaborateurs-trices ou talents - ils-elles
forment la pierre angulaire de toute transforma-
tion stratégique. La promesse d’une carriere au
sein d’'une méme entreprise n’est plus un argu-
ment de poids auprés des jeunes générations. Ce
qui attire c’est la promesse de rejoindre une entre-
prise inspirante, facilitant ’équilibre vie personnelle
/ vie professionnelle et proposant un onboarding
permanent.

Le passage a la semaine de quatre jours joue forte-
ment en faveur de l’égalité femmes-hommes, une
cause revendiquée par les nouvelles générations.
Quand homme et femme ont tous deux le choix de
libérer du temps pour leurs enfants, il n’incombe
plus uniqguement aux femmes de faire des choix
pouvant affecter leurs carrieres.
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Baisser le temps de travail de 20% n’a pas entrainé
une chute consécutive et équivalente de la per-
formance des différentes eéquipes. De nombreux
ajustements ont été opérés, et rapidement, afin de
maintenir le niveau de productivité. Le bien-fon-
dé des réunions a été remis en question afin de ne
conserver que les temps de rencontre indispen-
sables. Les processus de communication interne
ont été repenseés, des outils d’automatisation ont
éeté implémentés et les indicateurs de performance
remaniés afin d’évaluer les résultats qualitatifs et
sur le long terme. Rien n‘empéche les entreprises
pour lesquelles la semaine de quatre jours n’est
pas possible de remettre en question leur organi-
sation du travail pour améliorer leur productivité et
se débarrasser des pratiques superflues.
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Le passage a la semaine de quatre jours exige de
porter un nouveau regard sur son écosysteme d’en-
treprise. Lorsque l'une d’elles permet a ses colla-
borateurs-trices de se libérer un jour en plus pour
profiter d’autres activités plus personnelles et
étendre leur réseau professionnel, ils-elles doivent
saisir cette opportunité pour se former et nourrir
leur développement en dehors du nouveau cadre
proposé. Les frontieres de l'entreprise peuvent

se faire perméables, les réflexes traditionnels de
confidentialité s’effriter en faveur d’'un modele plus
ouvert reposant sur un dialogue avec l'extérieur.
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La checklist

Vous envisagez d’instaurer la
semaine de quatre jours dans votre
entreprise ? Ravis de l'entendre !
Voici une ébauche de feuille de
route, organisée par services (RH,
technique et office management),
qui pourrait vous étre utile.
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Restructuration au niveau des RH

(O Gerer la question des conges payés, des RTT et du
télétravail.

(O Clarifier les conséquences juridiques de la semaine de
quatre jours sur les salaires.

(O Restructurer certains services afin que la charge de
travail de chaque salarié-e soit dédiée aux bonnes
missions.

(O Creer de nouveaux postes, si besoin, pour gerer les
autres taches.

(O Externaliser une partie du travail pour les taches a faible
valeur ajoutée.

(O Faire appel a des CDD pour préter main-forte aux
équipes durant les périodes particulierement chargées.

O Sensibiliser les managers a la réorganisation des
réunions afin qu’ils puissent faciliter la démarche.
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Rites et régles

(O Interroger vos pratiques et habitudes de travail.

O Identifier les éventuels collaborateurs-trices-clés ne
pouvant étre remplacé-es.

(O Si vous devez imposer le jour non travaillé, ayez recours
a un tirage au sort.

QO Veiller a ce que les équipes s’organisent collectivement
afin d’éviter que toutes les personnes d’un méme
service soient absentes en méme temps.

(O Améliorer la communication interne en partageant les
informations nécessaires au moins deux jours en avance
(car ils peuvent étre suivis de deux jours non travaillés).

O !dentifier les pics d’activité en avance et recruter en
conséquence.

O Réduire le nombre de réunions tout en améliorant leur
organisation.

(O Réduire la durée des pauses et intensifier le travail.
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Outils techniques

(O Utiliser des outils d’automatisation pour accélérer
la recherche d’informations.

(O Utiliser des outils d’automatisation pour faciliter la
génération de devis.

(O Utiliser des outils pour alimenter votre base CRM
avec la data disponible en ligne.

(O Créer des ponts entre les outils qui n’étaient
jusque-la pas intégrés.

(O Utiliser des plateformes digitales telles que Slack
pour le partage d’informations.

O Préférer les e-mails aux réunions non
indispensables.
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