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travail est davantage lié au niveau de

diplôme ou à la catégorie socioprofes-

sionnelle», souligne Suzanne Gorge.

Comment expliquer alors les cris-

pations dans l’open space? La nou-

veauté, c’est surtout que la voix des

juniors porte davantage : «Le rap-

port de force a changé : leurs aspi-

rations sont audibles car le marché

leur est plus favorable. Les jeunes qui

arrivent n’ont pas connu lechômagede

masse », rappelle Manuelle Malot,

directrice carrières et prospective

de l’Ecole des Hautes Etudes com-

merciales (Edhec). Aujourd’hui, le

taux de chômage atteint 7,5 %, un

niveau comparable àcelui des années

1980. Certes, celui des moins de

25 ans est encore de 17,3 %, mais

il culminait à 26,1 % en 2015. Les

jeunes n’hésitent donc plus àmon-

ter au créneau : « Ils vont remettre

en causeun management qui repose-

rait uniquement sur une autorité sta-

tutaire, demanderde la confiance, ce

quipasseparlaflexibilité,etrendreles
entreprises redevables des enjeux du

monde», explique Manuelle Malot.

RÉVISION DES EXIGENCES

«Ce n’est pasqu’ils ne veulentpas tra-

vailler, c’est juste qu’ils neveulent plus

le faire comme nous. Pour eux, c’est
le Moyen Age ! Mais comme ils n’ont
pas lescodes, ils y vont enmode fron-

tal », acquiesce Mélina, 40 ans, qui

travaille àson compte dans la com-

munication. Au passage, la culture

de l’implicite en prend un coup: ce

qui était accepté sans broncher doit

désormais être expliqué, justifié,
débriefé. La communicante le recon-

naît : « Cette manière d’être et cette

demandedesouplessepeuventbraquer.

Mais on peut aussi décider de s’adap-
ter et de voir lesbons côtés.Lesvingte-

nairesaveclesquelsj’ai travaillé étaient

toustrèspositifs,pleinsd’idées,dansla
recherchedesolutions.» Pour Isabelle,

62 ans, cadre dans le tourisme qui

s’entend très bien avec ses jeunes

collègues, «c’estsurtout une question

deposture . La façon dont les jeunesse

comportent vis-à-vis des seniorsvient

aussi de nous. Pour ma génération,

quand on avait un boulot, on était

content sans seposer de questions.

Aujourd’hui, on a du mal à recruter

car les jeunes refusent d’être embau-

chéspourdespostespayés1 400 euros

où on leur demande de parler trois

langues et de travailler lesweek-ends.

Et ils ont raison ! »

Ils s’affirment d’autant plus que

« la génération Z sait que les rêves

d’ascension sociale de leurs parents

ont étécontrariés. Ils les ont vus subir

lesplanssociauxàrépétition,lesdélo-

calisations,lafinanciarisationdel’éco-
nomie », analyse Flore Villemot,

consultante pour The Boson Pro-

ject, cabinet de conseil et observa-

toire sur l’engagement au travail. Pis,

ce n’est plus le travail qui fait chan-

ger de niveau de vie: sauf exceptions,

seul l’héritage le permet. D’où une

révision des exigences. Difficile aus-

si de déplorer un manque de fidélité
quand le changement d’entreprise
est encouragé –«C’est souventlemeil-

leur moyen d’avoirune augmentation» ,

constatait ledéputé économiste Marc

Ferracci, très proche d’Emmanuel
Macron, qui souhaite « faciliter la

mobilité des jeunes salariés ». Enfin,
parmi toutes les classes d’âge, et

bien plus que leurs aînés au même

âge, les 18-29 ans subissent le plus

la précarité: près de 57% des moins

de 25ans en emploi salarié sont en

CDD, en intérim ou en apprentissage,

d’après l’Insee, contre 19% en1982

et 49% en2000. Les «bons» chiffres

du chômage récents sont en trompe-

l’œil puisque, chez les plus jeunes,

ils s’expliquent avant tout par un

recours accru à l’apprentissage –
837 000 contrats signés en 2022,

trois fois plus qu’en 2017. « Leurs

débuts professionnels sont épiques.

Un véritable bizutage, entre lesstages,

lesalternances, lescontrats courts…»,
résume Suzy Canivenc, de la chaire

Futurs de l’Industrie et du Travail

à Mines Paris.

Surtout, parler desjeunes en géné-

ral n’a que peu de sens, rappelle

la sociologue Dominique Méda,

moins respectueux de l’autorité.
Mais est-ce si neuf ? « En 1972,

une enquête montrait déjà que les

employeurs s’étonnaient de ne plus

trouver “l’amour dutravail” chezleurs

employés.Les jeunes générations ont

intégré cesstéréotypes », explique

Suzanne Gorge, directrice géné-

rale adjointe de Terra Nova. Des

clichés qui n’ont cessé de se ren-

forcer. «Les préjugés ont été renou-

veléspar la crise sanitaire, les emplois

vacants et tout cequ’on a raconté sur

une prétendue grande démission »,

expose Dominique Méda, profes-

seure de sociologie à l’université
Paris-Dauphine-PSL, spécialiste

du travail.

Pourtant, à y regarder de près,

lesaspirations des uns et des autres

ne sont pas si différentes. Près dela

moitié des jeunes (47%) place le tra-

vail au centre de leurs préoccupa-

tions, soit autant que les 30-44ans

(47 %) et bien au-dessus des plus

de 45 ans (seuls 36 % jugent leur

job important). Quant à l’autori-
té, les cadets n’y sont pas rétifs :

40 % acceptent les décisions hié-

rarchiques par principe, et 43% dès

qu’ils les comprennent. «Lesattentes

fondamentalessontlesmêmes : avoir

un emploi rémunérateur, intéressant

et facile à concilier avec sa vie per-

sonnelle. En réalité, notre rapport au

↑ Mélina, 40 ans,

chargée de

communication

free-lance, avec

des étudiants de

l’Iscom Rouen.

→Isabelle,
62 ans, cadre

dans le tourisme,

la responsable

de Thomas,

30 ans, chargé de

communication

et de création

de contenu.
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Jérôme n’est pas tendre avec ses

cadets : « Ils font d’énormes fautes

d’orthographe,jenebossepasavecdes

lumières. Mêmedans lesavoir-faire,

il ya desdifférences: j’ai beaucoupde

mémoire, je n’ai pasbesoin d’impri-
merune note, contrairement à eux. »

STÉRÉOTYPESLIÉS À L’ÂGE
Pour éviter la guerre froide au

bureau, mais aussi pour attirer et

retenir les nouveaux entrants tout

en ménageant les plus anciens dont

la retraite s’éloigne, les entreprises

ont dû plonger dans le chaudron

du management intergénération-

nel. Partage d’expériences et de

compétences, formations « Géné-

ration Z »… Au sein du groupe

d’assurances Axa, « l’inclusion
multigénérationnelle » est traitée

au même niveau que l’égalité de

genre ou lehandicap. « Nousluttons

contrelesstéréotypesliésà l’âge:selon
les baromètres que nous menons en

interne, les plus de 50 ans reçoivent

desremarquessurleur âgeou ont l’im-
pressiond’avoirmoins deperspectives

d’évolution », indique Anne-Elise

Chevillard, directrice diversité et

inclusion. Le groupe a mis en place

desconférences, ateliers, podcasts,

mais aussi un guide pour bien vivre

dans une équipe où tous les âgesse

mélangent. «Nous formons lessala-

riésauxbiais inconscients,nous pra-

tiquons le “reverse mentoring” [les

jeunes forment les moins jeunes,

NDLR], et noustrouvonsdessujetssur

lesquelsfairetravaillerensembletoutes

lesgénérations », détaille Delphine

Douetteau,responsable destalents

et du développement chez ADP,

fournisseur de logiciels de paie et

de gestion RH. Le management

par l’âge a toutefois ses limites :

« On parle de générations X, Y, Z…
mais lessituations personnelleset les

attentes peuventêtretrèsdifférentes,

quelquesoit l’âge.Celanécessiteune

approchebeaucouppluspersonnalisée

dansnotregestiondescollaborateurs.»

Dépassé, le concept de géné-

ration ? Pour Flore Villemot du

puisque « à cause des inégalités

sociales qui se sont accrues, il y a

plus dedifférencesau seind’unemême

classed’âge qu’entre les différentes

générations ». Ce qui n’empêche
pas les mésententes liées à l’âge
de l’emporter parfois. A l’image du

récit de Jérôme(1), 61ans, conseil-

ler financier à la Banque postale :

«Les jeunes,tousarrivéspardesboîtes

d’intérim, envientmonstatut defonc-

tionnaire. La jalousie est lefil rouge

de nosrelations. Un jour, un collègue

estalléjusqu’àmedénoncerparceque

j’ai regardé quinze minutes l’arrivée
d’une étape du Tour de France sur

mon téléphoneenplein moisdejuillet,

quand tout était calme. » En retour,

“LES JEUNES
REFUSENTLESPOSTES

À 1400 EUROSOÙIL FAUT
PARLERTROISLANGUES

ETTRAVAILLER
LESWEEK-ENDS.

ILS ONTRAISON!”
ISABELLE , CADRE DANS LE TOURISME

© GUILLAUMENÉDELLECPOUR«LENOUVELOBS»

Tous droits de reproduction réservés

Nouvel Obs [Le]

PAYS : France 

PAGE(S) : 34;35;36;37;38;40

SURFACE : 527 %

PERIODICITE : Hebdomadaire

RUBRIQUE : Autre

DIFFUSION : 498558

JOURNALISTE : Agathe Ranc

21 mars 2024 - N°3103



cabinet Boson Project, «penseren

termesdeparcoursdevieestplus per-

tinent. Est-on dans la périoded’ac-
célérationou de consolidation de sa

carrière? A 50 ans,on estconsidéré

comme“senior” mais on peut avoir

envied’agir, et pas encorede trans-

mettre.»D’autantque,bien souvent,

lestensions sont lessymptômes de

vrais problèmes managériaux. «Au

lieudedirequ’unjeunenefait pasbien

leboulotoun’estpassérieux,deman-
dons-nous:a-t-il étébienbriefé?A-t-

il biensaisilesensdu projet?La ques-

tionn’estpasdesavoirsilesjeunessont

flemmards,mais commenton enca-

dredesgensavecpeud’expérienceet

quin’ontplusl’intention depasserdix

ansà rédigerdescomptesrendusdans

l’ombre.»L’imaged’Epinal du salarié

capéqui prend soussonaile le petit

nouveaua fait long feu. «Letutorat,

c’estpresquedésuet, confirme Mélis-

sa-Asli Petit, sociologueà la tête de

Mixing Générations, un bureau

↓ Anne-Elise

Chevillard,

directrice

diversité et

inclusion

chez AXA, et

ses collègues.

L’EMPLOI DES JEUNES ET DES SENIORS:

UN CASSE-TÊTE AU SOMMET DE L’ÉTAT
C’est le défi de tout

gouvernement : garantir

l’emploi des jeunes comme

des seniors. « Il n’y a pas de

difficulté en ce qui concerne

les 30-55 ans. La faiblesse

française, ce sont les moins

de 30 ans et les plus de

55 ans », rappelle Jean-Hervé

Lorenzi, président du Cercle

des Economistes. Pour tenter

d’y remédier, différents

dispositifs ont vu le jour ces

dernières années, à l’image du

contrat de génération. Cette

mesure phare de François

Hollande en 2013 consistait

à aider financièrement une

petite ou moyenne entreprise

pour qu’elle embauche un jeune

en CDI, à condition qu’elle
conserve dans ses effectifs

un salarié de plus de 57 ans,

censé former un binôme avec

son cadet. Quant aux grandes

entreprises, elles devaient

s’engager à signer des accords

collectifs sur l’emploi des

jeunes et des seniors, sous

peine de sanction. Las, deux

ans plus tard, la Cour des

Comptes n’a pu que constater

un « insuccès » : seuls

40 000 contrats de génération

avaient été passés, au lieu

des 220 000 escomptés.

Trop contraignant, pas

assez incitatif… Le dispositif

a été enterré en 2017.

L’an dernier, les débats

autour de la réforme des

retraites ont remis au

goût du jour la question du

travail des seniors. Depuis

fin décembre, syndicats et

patronat négocient, avec,

en toile de fond, l’objectif du

gouvernement d’arriver à un

taux d’emploi de 65 %chez les

60-64 ans d’ici à 2030. Mais

pour l’heure, les discussions

sont au point mort. Principale

pierre d’achoppement,
le compte épargne temps

universel, défendu notamment

par la CFDT, qui permet aux

salariés d’épargner des congés

et de les transférer d’une
entreprise à une autre durant

sa carrière. Le Medef comme

la Confédération des Petites et

Moyennes Entreprises (CPME)

y sont fermement opposés.

L’autre proposition sensible

est le CDI senior, voulu par

les organisations patronales.

En contrepartie de contrats

passés avec des plus de

60 ans en demande d’emploi,
les entreprises pourraient

les faire partir dès l’obtention
des conditions de retraite

(aujourd’hui, ils peuvent rester

jusqu’à 70 ans). Pour la « durée

indéterminée », on repassera…
Du côté des juniors, le plan

« 1 jeune, 1solution », lancé

en 2020, vise à faciliter

leur entrée dans la vie

professionnelle, notamment

pour les plus éloignés de

l’emploi. Mais en fait de

tremplin vers un contrat

pérenne, le dispositif a

jusqu’ici surtout favorisé

l’apprentissage. Selon un

rapport de France Stratégie

en janvier 2024, les aides à

l’apprentissage représentent

ainsi 80 %du budget 2020-

2022 du plan, soit 8,9 milliards

d’euros sur 12,1 milliards. Là

encore, la Cour des Comptes

s’est prononcée négativement,

dénonçant l’effet pervers d’un
système qui « a certainement

permis d’augmenter […]
le nombre d’apprentis,
mais surtout au bénéfice de

diplômés dont l’insertion sur

le marché du travail n’est le plus

souvent pas problématique ».
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d’études sur les seniors. Le nerf

de la guerre est de créer des collec-

tifs multigénérationnels sur des pro-

jets, en faisant sortir lesgens deleurs

cases.»Et de répondre aux enjeux

structurels: «J’ai rencontré lessala-

riésd’une entreprisedans laquelle rien

n’était fait pour améliorer les condi-

tions de travail desaînés. Cela créait

desclivages dans l’équipe :l’individu
âgé sait qu’il ne peut plus accomplir

toutes les tâches, que cela retombe

sur un plus jeune… »

Dans bien des cas, la classifica-
tion en générations – on serait X

ou Z comme on naîtrait Lion ou

Capricorne, avec les défauts et les

qualités qui vont avec –permet de

détourner habilement l’attention
des vrais problèmes : notre inca-

pacité à intégrer correctement les

jeunes, mais aussi à maintenir les

seniors au travail. Le taux d’emploi
des 55-64ans est en France de seu-

lement 56,9 %, soit 5 % de moins

que la moyenne européenne, d’après
les chiffres du ministère du Travail

(Dares). Sur ceplan, l’Hexagone se

situe 17
e
sur les 27 de l’Union euro-

péenne. Pour les 60-64 ans, c’est
même douze points de moins !

RÉVOLUTION CULTURELLE

Quant à ceux qui ne sont pas éjec-

tés, ils doivent souvent s’accrocher.
«Nous, lesseniors, on est un peu mal-

menés. J’ai dû abaisser mes préten-

tions salariales après un licenciement.

Jereconnais queje suismoins cador en

numérique. La première fois que j’ai
posé les mains sur un clavier, j’avais
23 ans. Mais j’ai décidé que l’âge ne

devait pas être qu’un inconvénient »,

revendique Isabelle. « En France,

nous entretenons cette culture de la

sortie précoce du monde du travail,

déplore la sociologue Anne-Marie

Guillemard. L’objectif desdifférentes

réformes desretraites aétéd’allonger
la vie au travail, mais on voit bien

qu’on n’y arrive pas. Il faut une révo-

lution culturelle. Cela passe par des

politiques de l’emploi : rendre le tra-

vailmoinspénible,moinsusantenfin
de carrière, faire de la prévention… »

Un tel changement de paradigme

ne profiterait pas seulement aux

seniors. Comme lerappelle l’écono-
miste Alain Villemeur, directeur de

la chaire Transitions économiques,

transitions démographiques del’uni-
versité Paris-Dauphine, «partout en

Europe, quand les plus de55 ans tra-

vaillentplus,les18-25 anstravaillent

plus aussi.Il existeune corrélation entre

l’emploi desjeuneset celuidesseniors.

Leurs compétencessont complémen-

taires. Les jeunes ont été formés aux

nouvelles technologies, participent à

l’innovation ; les seniors, eux, ont de

l’expérience ». Et ne se laissent pas

dépasser comme ça. « Mescollègues

sexagénairesrestentdespersonnestrès

curieuses,souligne Pauline. L’un d’eux
est très à l’aiseaveclenumérique, il uti-

lise Photoshop, ChatGPT… Il amême

fait une cartede vœuxgrâce à l’intelli-
genceartificielle ! Il regarde“Nouvelle
Ecole” [un télé-crochet de rap] surNet-

flixetonendiscuteensemblelelende-
main.» Certaines barrières restent

toutefois infranchissables. «La dif-

férence d’âge sevoit au moment d’al-
lermanger,ilsyvontà11h45,comme

en maison de retraite ! »

(1) Leprénomaété changé.

“LE NERFDELA GUERRE
ESTDECRÉER

DESCOLLECTIFS
MULTIGÉNÉRATIONNELS

SURDESPROJETS,
ENFAISANTSORTIRLES
GENSDELEURSCASES.”

MÉLISSA-ASLI PETIT , SOCIOLOGUE

←Delphine
Douetteau,

responsable des

talents et du

développement

chez ADP (au

centre), et sa

collaboratrice

Océane.
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