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MAÎTRISER LE TEMPS
ET LA CHARGE DE TRAVAIL
DES CADRES EN EUROPE

En parallèle de la construction européenne, et parce que celle-ci
intègre progressivement des dimensions sociales et individuelles,
des études comparatives sur les conditions de vie au travail se font
de plus en plus nombreuses. Sur la base d’un certain nombre
d’entre elles. Les auteurs de cet article Jean-Paul Bouchet, secré-
taire général adjoint de la CFDT Cadres et Michel Rousselot, délégué
général international de la CFDT Cadres, Président d’EUROCADRES
soulignent les diversités, mais également les permanences qui se
font jour entre les différents pays. L’occasion aussi de revenir sur le
rôle et l’action des syndicats au niveau européen.

emps de travail excessif, charge
de travail trop lourde, sont des
contraintes qui pèsent sur deT

trop nombreux cadres alors que, pour
d’autres, la réduction du temps de
travail libère du temps pour la vie
familiale, pour les loisirs, pour la vie
sociale. Tous ne sont pas dans les
mêmes situations.

Les témoignages et analyses ras-
semblés dans ce numéro permettent
de comprendre les évolutions en
cours.

En France, la législation et les
négociations sur le temps de travail
ont conduit à des changements mar-
quants mais inégaux ; le débat sur le
temps de travail des cadres, long-
temps sujet tabou, est apparu au
grand jour.

Les autres pays européens n’ont
pas connu le même débat public, car
leurs cultures politiques et sociales
sont différentes, mais partout le temps
et la charge de travail des cadres
pose question et dans tous les pays
coexiste une grande diversité de si-
tuations.

Des statistiques révélatrices

Les statistiques permettent d’avoir
une première approche. Depuis quel-
ques années maintenant, le service
des statistiques de l’Union européenne
fournit des données collectées dans
les divers pays en utilisant la classifi-
cation internationale type des profes-
sions. Pour le temps de travail heb-
domadaire des cadres managers,
quelques tendances apparaissent
clairement. Tout d’abord, dans tous
les pays, leur temps de travail est
supérieur à celui des autres salariés.
La différence est de quatre heures en
moyenne européenne.

Les pays où ce phénomène est le
plus marqué sont le Luxembourg, le
Danemark, la France et l’Allemagne ;
alors qu’au contraire la différence est
beaucoup plus faible en Autriche, en
Grèce et aux Pays-Bas.

On observe également que ce sont
les pays où le temps de travail est le
plus important qui connaissent les
plus grands écarts entre cadres et
autres salariés.
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Le Royaume-Uni fait exception à
cette tendance avec la durée de
travail la plus élevée à la fois pour les

Les femmes cadres déclarent
une durée hebdomadaire de travail
inférieure en moyenne de trois
heures à celle des hommes.

Pour elles, la différence avec la
moyenne de l’ensemble des fem-
mes salariées est également de
l’ordre de trois heures. En outre, on
observe que les pays où l’écart est
le plus important entre le temps de
travail des hommes et femmes ca-
dres sont le Royaume-Uni, le Dane-
mark et la France, suivis par l’Ir-
lande et les autres pays nordiques.

Ces indications sont significati-
ves. Ce sont des moyennes révélant
des tendances importantes qui se
déclinent dans une grande variété
de situations. Les comparaisons
avec les années précédentes ten-
dent à montrer que les statistiques
de cette année 2000 ne reflètent
pas encore la réduction du temps
de travail effectuée en France,
compte tenu notamment de la date
de l’enquête et de l’importante pro-
portion de salariés travaillant dans
des PME.

cadres et pour l’ensemble des sala-
riés.

Temps de travail habituel hebdomadaire des salariés à temps plein

Source EUROCADRES 2001, données : EUROSTAT - enquête sur les forces de travail 2000
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Dans ce contexte, il faut obser-
ver que les longs horaires journa-
liers, avec réunions tardives, qui ne
sont pas l’apanage des Français,
constituent souvent des obstacles
réels à l’accès des femmes aux
fonctions de cadres notamment à
des niveaux élevés. Les politiques
d’égalité des chances des hommes
et des femmes doivent tenir compte
de l’importance des modes de ma-
nagement et d’organisation.

Une question européenne :
la charge de travail

La question qui est perçue
comme essentielle pour les cadres,
dans tous les pays, est bien celle de

la maîtrise de la charge de travail.
Le Conseil des cadres européens –
EUROCADRES s’en est saisi à plu-
sieurs reprises ces dernières an-
nées. Il a organisé un symposium à
Bruxelles en 1997, a tenu un sémi-
naire à Londres en décembre 1999.
Il conduit actuellement, dans plu-
sieurs pays, des enquêtes coordon-
nées dont les résultats devraient
être disponibles avant la fin de cette
année 2002.

La législation ou les dispositifs con-
ventionnels sont divers selon les pays.
C’est ainsi que les cadres peuvent
être soumis aux mêmes règles que
les autres salariés (c’était le cas en
France avant les lois Aubry, mais
l’on sait que dans la pratique cela

Différence entre le temps de travail hebdomadaire
des hommes et des femmes cadres

HOMMES FEMMES Différence
  Cadres  Cadres
 (CITP 1)  (CITP 1)

Royaume-Uni     47,8     42,7      5,1

Danemark     46,2     42,0      4,2

France     45,8     41,9      3,9

Irlande     43,7     40,6      3,1

Finlande     43,2     40,5      2,7

Suède     43,0     40,6      2,4

Allemagne     44,6     42,7      1,9

Portugal     44,5     42,6      1,9

Grèce     42,6     40,7      1,9

Espagne     43,8     42,0      1,8

Pays-Bas     40,0     38,5      1,5

Autriche     41,9     40,3      1,6

Belgique     42,8     41,4      1,4

Italie     40,8     40,3      0,5

Luxembourg     47,4        -        -

EUROPE (15)EUROPE (15)EUROPE (15)EUROPE (15)EUROPE (15)     45,2    45,2    45,2    45,2    45,2     42,1    42,1    42,1    42,1    42,1      3,1     3,1     3,1     3,1     3,1

Source EUROCADRES 2001, données : EUROSTAT - enquête sur les forces de travail 2000
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n’était pas respecté) ou qu’ils peu-
vent être exclus des règles de limita-
tion du temps de travail (comme
c’est souvent le cas). Cette ten-
dance est confortée par la directive
européenne de 1993 dont l’article
17 permet aux Etats membres de
déroger à certaines de ses disposi-
tions "lorsque la durée du temps de
travail … n’est pas mesurée et/ou
prédéterminée ou peut être déter-
minée par les travailleurs eux-mê-
mes", notamment pour les "cadres
dirigeants ou d’autres personnes
ayant un pouvoir de décision auto-
nome". Cette formulation beaucoup
trop extensive constitue un obstacle
qu’EUROCADRES veut voir levé. C’est
ainsi qu’EUROCADRES a effectué, à
plusieurs reprises, des démarches
auprès de la Commission euro-
péenne, de même que récemment
auprès de la Présidence Belge qui
est intervenue de son côté. La Pré-
sidence Espagnole sera saisie de
cette question en ce début 2002.

Analyses et propositions

Pour maîtriser le temps et la
charge de travail, EUROCADRES a
mis en évidence quelques axes clés :
- Connaître pour maîtriser : évaluer
tant les aspects qualitatifs (horaires)
que quantitatifs (charge, stress, mo-
bilité…) ;
- Prendre en compte des enjeux mul-
tiples : emploi, organisation du tra-
vail, temps libre, formation, consé-
quences de l’usage des technologies
mobiles, évolution des besoins en fonc-
tion de l’âge … ;
- Mettre en œuvre des stratégies
adaptées et innovantes : réduction
des horaires et des charges sous
des formes diversifiées (hebdoma-
daires, jours de congés, congés
longs, temps partiel, épargne temps,

retraite progressive), prise en
compte de la diversité des situa-
tions professionnelles, développe-
ment de formes d’organisation du
travail favorisant l’autonomie,…

Il ne peut y avoir une réponse
unique et figée à la maîtrise de la
charge de travail. Selon les pays, la
variété des mesures que nous venons
d’évoquer est mise en œuvre. Dans le
rapport introductif du séminaire
d’EUROCADRES à Londres, en se fon-
dant sur une enquête couvrant treize
pays3, Jean-Yves Boulin émet l’hypo-
thèse que, concernant la question
du temps de travail des cadres, des
"expériences récentes tendent à
montrer qu’elle suscite des innova-
tions conceptuelles et pratiques qui
pourraient être utilisées pour
d’autres catégories de salariés"…
avec la diffusion de modes de travail
tels que : "nature de plus en plus
immatériel le de l ’activ ité,
responsabilisation et implication
dans l’accomplissement des tâches
plus que réalisation d’un travail pres-
crit, usage de nouvelles technolo-
gies de l’information et de la télé-
communication, etc.".

L’introduction massive de ces nou-
velles technologies de l’information et
de la communication dans les entre-
prises et les administrations a modi-
fié en profondeur le travail des cadres
ces dernières années. Leur travail
est devenu de plus en plus "en temps
réel", de plus en plus interactif, de
plus en plus abstrait et/ou immaté-
riel, de plus en plus en réseau mais
aussi de plus en plus piloté directe-
ment par le client ou l’usager. L’utili-
sation importante par les cadres des
technologies mobiles a déplacé les
frontières traditionnelles travail/
hors travail, modifié structurellement
les lieux et moments du travail. Les
frontières entre vie professionnelle
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et vie personnelle sont devenues de
plus en plus floues.

La croissance des activités de
services, la montée en puissance du
travail immatériel, du travail intellec-
tuel, ont rendu plus complexes les
systèmes de mesure du temps, de
la charge de travail des cadres.
Comment évaluer la charge de tra-
vail intellectuel, la densité du travail,
voire le stress au travail ? Les ins-
truments de mesure et d’évaluation
en vigueur se révèlent de plus en
plus inadaptés à ces nouvelles situa-
tions professionnelles.

La question globale du contrôle
du travail ne peut plus porter sur les
seuls indicateurs de temps même si
la notion d’horaire de référence ne
doit pas être abandonnée. La généra-
lisation des modes de gestion par
projets ou par objectifs ont eu entre
autres pour effet de mettre
prioritairement l’accent sur les résul-
tats du travail (le "quoi" attendu ?),
plus que le temps et les moyens de
parvenir à ces résultats (le "com-
ment" ?). Les approches de gestion et
de pilotage par la demande des clients
ou usagers ont souvent également
été source de pressions additionnel-
les pour les cadres. Sous l’effet conju-
gué de pressions multiples, multi-ca-
naux, le travail des cadres s’est ainsi
trouvé partout intensifié, densifié.
Cette densification du travail s’est
accompagnée d’une diminution pro-
gressive des marges de manœuvre
pour les cadres. Les "soupapes" de
sécurité ont parfois disparu avec tous
les effets induits sur la santé au tra-
vail.

L’étude de la Fondation européenne
pour l’amélioration des conditions de
vie et de travail portant sur 10 ans de
conditions de travail dans l’Union
européenne souligne cette intensifi-
cation du travail et en analyse les

impacts sur la santé au travail. Si les
résultats de cette étude concernent
l’ensemble des salariés, un certain
nombre de facteurs sont plus parti-
culièrement mis en évidence pour
les cadres : maintien d’un niveau
élevé de stress (en deuxième posi-
tion des problèmes de santé), na-
ture du travail de plus en plus guidée
par le client, utilisation croissante
des nouvelles technologies, augmen-
tation du nombre d’interruptions jour-
nalières dans les séquences de tra-
vail ; 34 % des cadres déclarent
travailler au moins un week-end par
mois. Le lien se fait de plus en plus
direct entre les problèmes de santé
au travail et les conditions de travail,
souligne cette étude. Le flux tendu,
le zéro défaut, la demande de réac-
tivité toujours plus forte traduisent
les évolutions des systèmes de ges-
tion, de pilotage des activités des
entreprises mais aussi de manage-
ment. Elles ont eu pour conséquence
de "grignoter" progressivement les
marges de manœuvre, les espaces
d’autonomie des cadres.

Sous l’effet de l’introduction mas-
sive des outils bureautique, des mes-
sageries électroniques, une part non
négligeable du travail des cadres, jus-
qu’alors déléguée à une secrétaire ou
une assistante, se sont trouvées réin-
tégrées dans leur périmètre d’acti-
vité. La croissance du nombre de
mails échangés n’a fait qu’accroître le
nombre moyen d’interruptions de
séquences journalières de travail des
cadres. L’introduction des logiciels de
"work-flow" ou de "groupware" ont
également contribué à une sorte de
mécanisation du travail et à rendre
celui-ci de plus en plus dense. Si ces
technologies ont apporté des gains de
productivité mais aussi certaines
facilités, avec une plus grande flui-
dité de l’information, elles n’en res-
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tent pas moins le plus souvent
chronophages, consommatrices de
temps et d’énergie. Elles ont contri-
bué au raccourcissement des lignes
hiérarchiques et parfois mêmes des
circuits de décision mais aussi, ce
faisant, à la suppression de postes
de cadres intermédiaires et ainsi à
celle d’espaces de régulation, d’ar-
bitrage ou de gestion de conflits.

Pour aller plus loin

La densification du travail des
cadres ne saurait pourtant se limi-
ter à la seule question de la charge
ou de la surcharge de travail. Lors-
que le cadre quitte son lieu habituel
de travail, s’il n’est plus directement
occupé, il n’en reste pas moins
souvent préoccupé. La charge men-
tale ne s’arrête pas au seuil de
l’entreprise. C’est particulièrement
le cas avec les NTIC. Aussi, la recon-
naissance d’un véritable droit à la
déconnexion, au débranchement
pour les cadres devient-elle une ques-
tion importante. Un expert en ergo-
nomie du travail déclarait récem-
ment lors d’un colloque consacré

aux mutations du travail et à l’évolu-
tion des conditions de travail : "la
santé au travail va devenir, plus
particulièrement pour les cadres,
une véritable question économique".
La santé au travail a un coût.
Réintroduire dans l’activité de tra-
vail des cadres des marges de
manœuvre, faire vivre un droit à la
déconnexion deviennent des sujets
pleinement d’actualité.

Il ne peut y avoir une réponse
unique et figée à la maîtrise de la
charge et de la densité du travail.
Les axes clés mis en avant par
EUROCADRES pour maîtriser le
temps et la charge de travail, éva-
luer les aspects quantitatifs et qua-
litatifs, prendre en compte des en-
jeux multiples (organisation, NTIC,
responsabilité, autonomie…) et
mettre en œuvre des stratégies
adaptées et innovantes, sous des
formes diversifiées, trouvent, au
regard de ces analyses, toute leur
pertinence.

JEAN-PAUL BOUCHET
MICHEL ROUSSELOT

__________
1 La Classification internationale type des profes-
sions (CITP) comporte dix "grands groupes" dont
les groupes 1 (managers) et 2 (professionnels,
fonctionnels, experts) recouvrent les cadres. Ainsi,
le groupe 2 comporte des professions tels les
enseignants dont le temps de travail à temps plein
est plus difficilement mesuré par ce type d’outil
statistique. C’est pourquoi nous nous limitons au
groupe 1 dans les tableaux ci-dessus. Par ailleurs
la compréhension de la même typologie internatio-
nale est encore marquée par les cultures nationa-
les. C’est ainsi que la Grande Bretagne décompte
un nombre de professionnels (groupe 2)
significativement plus important que d’autres pays.
Ces différences de population de référence peu-
vent influer sur les résultats. Cependant on ob-
serve progressivement au fil des années une plus
grande cohérence entre les pays, et les tendan-

ces fournies par ces données sur le temps de
travail sont suffisamment nettes.
2 Voir le rapport "Organisation et temps de travail
des cadres : nouvelles initiatives" du symposium
tenu par EUROCADRES les 2 et 3 décembre
1997.
3 J-Y Boulin, CNRS, "Comment appréhender le
Temps de travail des cadres", document prépara-
toire au séminaire AFETT-EMA d’EUROCADRES,
Londres 8-11/12/1999.
4 Directive 93-104-CE du Conseil, du 23/11/
1993, concernant certains aspects de l’aména-
gement du temps de travail.
5 Troisième enquête de la Fondation européenne
pour l’amélioration des conditions de vie et de
travail, réalisée au cours de l’année 2000, auprès
d’un public de 21500 travailleurs dans les quinze
Etats-membres de l’Union.


