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Jeunes salariés dans 
les grandes entreprises · 
trajectoires sociales 
et représentations du travail 

Vladimir IAZYKOFF 

L'étude des jeunes salariés au travai l présente aujourd'hui un doub le 
intérêt, inscr it dans la durée. D'abord au présent , ces nouveaux 
salariés, déjà nombreux à être impl iqués dans le fonct ionnement 

des entreprises, se situent au coeur des transformations qui orientent les 
politiques de modernisation menées par les organisations . Ensuite, face 
à l'avenir, les nouvelles générations sont, peut-être plus que d'autres 
catégories, porteuses de valeurs et de positions nouvelles, car elles 
occupent, du fait de leur âge, une situat ion à part au sein de la soc iété, 
cumulant deux expériences fondamenta les • d'une part, ce lle de l'inser
tion socia le et profess ionnelle et ses possibilités d 'évolution, et de 
l'autre, cel le de l'intégration dans le monde salarial et à l'activité pro
ductive . 

L'entrée dans la vie act ive représente ainsi, pour les jeunes, l'accès à un 
statut autonome et à l'affirmation de valeurs à partir desquelles vont s'éla
borer des attentes et se constituer des projets de vie. Entre la montée de 
l'individualisme et le développement de "sociabilités souterraines", entre 
l'éc latement de la famille et le déclin des formes traditionnelles d'autorité, 
se définissent les modalités qui construisent la vie personnelle et profes
sionnelle. Mais nul n'ignore les difficultés rencontrées aujourd 'hui par les 
jeunes pour la recherche d'un emploi et pour leur insertion dans le monde 
du travail, aux situations de chômage venant s'ajouter une part croissante 
d'emplois temporaires de tous types. De plus, quand on observe le monde 
du travail, ce qui apparaît, c'est bien une désagrégation des identités pro
fessionnelles, des collectifs de travail, voire du travail lui-même à travers 
l'émiettement de son statut et de ses formes d'exercice 1. 
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Dans ces conditions , se pose aujourd 'hui la question de l'insertion des 

nouvelles générat ions au travail , dans une conjoncture où ce lui-ci est en 

crise. Cette question est importante ca r, faute de solutions alternatives, 

toute la société est concernée par les effets négatifs d'un e telle situation, 
et en premier lieu les grandes entreprises publiques ou privées, qui, ayant 

ralenti les embauches depuis plusieurs années, sont face à des popula

tions vieillissant es qu'elles vont devo ir renouv eler proc hainem ent. 

S'intéresser aux population s des jeune s récemment emba uchés, com

prendre comment les nouvelles générat ions entrent, travail lent et évoluent 

dans les entreprises , const itue donc à présent, un enjeu majeur pour le 
fonctionnement et l'avenir de ces mêmes entreprises , dans la mesure où 

l'intégration des nouveaux recrutés se présente d'une man ière différent e 

de ce qu'elle a pu être , compte tenu des évolutions de la soc iété • préca

risation de l'emploi, augmentation du nombre de dipl ômés, logique de 

comp étitivité ... 

Cet article tente d'apporter quelques réponses en montrant notamment 

comment les représentations des jeunes en phase de recrutement et 

durant leurs premières années dans le monde du travail , se relient d 'une 

part à leur parcours antérieur, - qui déborde largement le cadre de l'en

treprise (trajectoires, formation, expérience professionnelle) - , et d 'autre 
part aux structures de l'organisation dans laquelle ils se trouvent insérés 

(secteur d'activité , ligne hiérarchique , gestion de carrières )2 . 

1. Le contexte du recrutement 

1.1. Les bases nouvelles de l'insertion 

Le recrutement des jeunes générations s'inscrit dans un contexte plus 

global d'insertion dans le monde du travail qui s'effectu e aujourd'hui sur 

des bases nouvelles, ca ractérisées par l'al longement de la phase de tran
sition professionnelle, la diversification des process us de recrutement et la 
modernisation des entreprises. 
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L'allongement de la phase de transition professionnelle entre l'école et 

un emploi stable , relève en effet d'une dynamique socia le plus large de 
transformation du ca lendr ier d'entrée dans la vie adulte. La période d 'in

déterm ination prop re à l'adolescence s'étend à la phase d 'insertion pro
fessionnelle, plus longue et plus ince rtaine qu'autrefois. La stabilisation 

dans l'emploi, plus tardive, est marquée par le relâchement de la relation 

entre les titres scola ires et les postes occupés et par la préca rité accr ue 
des emp lois de débu tants3. Ces raisons exp liquent les difficu ltés rencon

trées aujourd 'hui par les jeunes dans la recherche d'un emplo i et pour leur 

insertion dans le monde du travail. Si on entre plus tard dans la vie active , 
cette entrée est en outre le plus souvent prog ressive, et un ensemb le de 
situations intermédiaires, faites de chômage et d 'emplois temporaires, 

s'interca lent le plus souve nt entre la f in de la sco larité et un emploi suffi

samment stab le et durable ( COD, intérim, d ifférents types de stages et 

d 'emp lois aidés, etc 4 ) Les chem ins chaot iques de l'insertion profess ion
nelle sur fond de précar isation et de chômage font de cette dernière une 
réalité multiforme , surtout vécue comme un parco urs d'o bstacles, une 

suite de tâtonnements ou d'épr euves5 . Le recrutement ne constitue plus 

alors un événement, ni ne garant it l'assurance d' une insertion directe et 

automatique dans le monde du travai l. Il se construit , lui auss i, progress i

vement ; étiré d'un e part, dans la durée, au point de représenter un pro
cessus dont les étapes se multiplient et se d iversif ient, il s'étend, d'autr e 

part, dans l'espace . De fait, aujourd'hui, le recrutement est une pratique 

qui tend à être dava ntage partagée que par le passé, sollicitant une diver
sité d'acte urs. Dans les entreprises, il assoc ie les services du personnel, 

les responsab les hiérarc hiques et les opé rationnels ; à l'extérieur, il fait 

intervenir d'autres acteurs, dans le cadre de partenar iats avec l'éco le, la 
ville ou l'état 

Dans ce domaine, si le rôle de l'Etat s'est progressivement affirmé avec le 

développement des dispositifs et des mesures pour l'emploi des jeunes, qui 
jouent dans le sens de la diversification, les comportements des entreprises 
contribuent largement à institutionnaliser la précarisation6. L'intérim comme 
"forme de transition" sur le marché du travail, est en effet devenu une pratique 
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désormais structurelle dans nombre d'industries. Dans la filière automobile par 

exemple, les grands constructeurs, s'étant recentrés sur leur "coeur de métier" 

(conce ption, assemblage, moteurs), ont externalisé une partie de la main 

d'oeuvre et de sa gestion, en direction de leurs sous-traitants, fournisseurs et 
équipementiers. Ces derniers utilisent l'intérim et un personnel temporaire 

pour faire face aux variations de conjoncture, pour mettre à niveau les com

pétences et sélectionner les futurs permanents, dont une grande part subira 

un déclassement, se trouvant recrutés pour des activités et pour des rémuné

rations qui ne correspondent pas à leurs diplômes7 . 

En même temps, le monde du travail évolue et, avec l'exigence de 

mode rnisation, se déve loppe la volonté politique de fa ire des jeunes les 

moteurs des changemen ts (restructura tions dans le sens de la flexibilité , 

déve loppemen t d 'une culture plus comme rc iale et diminution du temps de 

travail8) Les direct ions leur proposent de " partic iper et d 'être acteur ", à 
p lusieurs niveaux : acte urs des mutations internes, acteu rs de leur par

cours d'in sertion et à commencer, par être acteurs de, et dans, leur propre 

recrutement. Ainsi, alors que les mesures ministérielles mettent l'accent 

sur l'encouragement à la contribution des jeunes "porteurs d'idées ou à 

fort potent iel d'initiative" , capab les d 'élaborer, de porte r et faire abo utir 

leurs projets9 , les attentes des entrepr ises s'or ientent vers des "jeunes 
acteurs de leurs parcours d'insertion et de formation"10. Dans les deux cas 

cepe ndant, ces attentes débordent largeme nt l'exigence d 'une qualifica

tion professionnelle et s'étendent aux aptitudes plus personne lles des can

didats, dans un souci d'éva luation de leur potentie l. A qualifications 

éga les, les comp étences interactionne lles, fortement sollic itées dans les 

entretiens de recrutement, jouent d 'ailleurs un rôle actif dans la construc 
tion du jugement du recruteur qui varie selon les capac ités du cand idat à 

les mettre en valeur. 

1.2 . Vers une Co-production du recrutement ? 

En ouvrant l'observation de l'insertion des jeunes au travail à des 
méthod es qua litatives, on a pu montrer que les transformations des profils 
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d'insertion juvéni le s'éloignent des références liées aux "dysfonctionne

ments " du marché du travail, pour rejoind re la grande synergie des chan

gements sociaux contemporains. Les modes d'insertion des jeunes peu

vent ainsi se comprendre comme des stratégies d'adaptatio n, qui rendent 
compte de la complexité croissan te des enjeux d'intég ration au corps 

social 11 . Sur ces points, l'intérêt porté aux itinéraires des ind ividus est venu 

enrichir les explicat ions en termes d'inad aptation de la format ion par rap

port aux exigences des systèmes produc tifs, en soulignan t l'importance 

des comporteme nts auss i bien des entrepr ises que des jeunes eux

mêmes, dans les modalités de la compét ition pour l'emploi - ces derniers 
pouvant être considér és comme acteurs des processu s non seulement 

d 'accès à un emploi, mais aussi de maintien dans cet emploi 12. 

Aussi, lorsque les entreprises attendent des jeunes popula tions qu'elles 

participent et s'engage nt, tant dans leur propre recrutement que sur le 

parcours plus large de leur insertion, c 'est une disposition envers l'enga

gement professionnel et la preuve d'un rapport à l'activité bien constr uit 

qui sont demandés. Mais quels sont les c ritères qui permettent d'en juger 

par avance ? L'inventaire des qual ités reche rchées , fait apparaître trois 

constantes, malgré la d iversificati on des profils d'insertion. D'abord, une 

singularité construite • si des qualités telles que franchise , naturel, cohé

rence et transparence du discours sont fortement valor isées dans les 
situations de rec rutement, elles doivent surtout servir à montrer commen t 

le candidat s'est construit une personnalité, comment il s'est fait lui-même , 

a eu des projets et les a réalisés, jusqu' à la situation de recrutement qui 

participe d'un projet personnalisé. Le cand idat doit en outre manifeste r un 

projet port eur, c'est à dire un intérêt servi par des capacités à se mettre 
en relation avec toute une série d'acteurs et d 'entités (c lients, produit s, 
fournisseurs, techniques, co llègues, textes ... ). Enfin, le jeune candid at doit 

réussir à commun iquer sa propre interpr état ion et justifier ce qu'il a vécu, 

attribuant un sens légit ime à l'ensemb le de ses expér iences , même si ces 

dernières sont éparses et discontinu es, afin de montrer qu 'il s'est appro

pr ié son parcours et co ntrôle sa trajectoire. Bref, il doit montrer qu'il n'a 
pas fait que subir, qu'i l n'est pas simplement un age nt pass if mais aussi un 
acteur de soi-même 13. 
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A ces conditions, et dans la mesure où le recrutement s'effectue au 
cours d'ajustements qui constituent autant d'essais et d'ép reuves, les 
mieux placés quant à l'accès à un emploi stable sont ceux qui auront su 
faire montre de telles aptitudes , qui auront su convaincre les différents 
cerc les d'acteurs conce rnés et qui, par ce biais, auront de fait particip é à 

leur propre recrutement. 

Il. Trajectoires et représentations du travail 

11.1 Les déterminants de l'insertion 

Une insertion réussie s'élabore dans la rencontre entre les attentes des 

jeunes salariés et les structures organisationnelles. Les déterminants de 
l'insertion doivent donc être recherchés d'une part, du côté de l'antériorité 
du parcours socio-profess ionnel ( diplômes, expér iences, personnalité) et 
d'autre part, du côté des unités d'accueil, où l'on observe des différences 
selon les sites et les possibilités d'évolution. 

11.1.1. Des attentes réalistes fondent une insertion réussie 

Les données font appa raître que les nouveaux agents jugent avant tout 
de leur insertion en fonction de leur vie personnelle et du statut occupé 
dans la société salariale, avant l'entrée dans l'organisation. Le diplôme lui

même constitue un indicateur de position professionnelle moins clair 
qu 'autrefois, du fait de la complexif ication croissante des filières, de la 
montée quantitative de l'offre de formation et de la diversification de la 
phase de transition professionnelle. 

On constate que le jugement porté sur les conditions de travail et l'or
ganisat ion est d'autant plus positif qu 'il repose sur des attentes réalistes. 
Si ces attentes sont fondées sur l'ex périence du monde du travail (emploi 
stab le antérieur ou success ion d'emplois intermittents), les aspirations se 
trouvent satisfaites dans l'ensemble, et le jeune vivra de manière positive 
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sa socialisation , dans la mesure où ses attentes sont compatibles avec les 

possibilités offertes par le milieu (unité d'acc ueil ou plus largement l'entre
prise). De même que dans le recrutement, un bon rapport à l'activité 
engendre du "raisonnable" qui mettra en adéquat ion les asp irations des 
individus, leur niveau de formation et la gamme d'empl ois offerts dans l'en
trepr ise. On retrouve dans ce cas, la plupart des agents qui n'ont connu 
qu'un employeur et se montrent plutôt satisfaits d'avoir été recrutés, après 

avoir connu une période de chômage , et ceux qui ont travaillé dans des 
entrepr ises plus exigeantes vis-à-vis de leur personnel. En revanche, un 
jugeme nt porté à partir des seules aspirations s'avère plus facilement 
négatif, surtout lorsque ces aspirations sont floues et débordent du cadre 
strictement professionnel . C'est le cas par exemple, après un processus 

de quasi-exclusion du monde du travail ou d'expérience s socio-profes
sionnelles mal vécues. Ceux qui attende nt le plus de l'entrep rise, et dont 
les attentes s'étendent dans tous les doma ines, se montrent aussi les plus 
frustrés face aux conditions de travail et à leurs possibili tés réelles d'évo

lution. Le cumul des handicaps paraît mener alors à un moindre réalisme 
et à une vision relativement plus critique du monde du travail et de l'orga
nisation. 

11.1.2. Des variations selon les sites et les possibilités d'évolution. 

A leur entrée dans les entreprises, les jeunes agents ont déjà leur propre 

lecture de la vie professionnelle, élaborée au cours de leurs expériences 
antérieures. Ils ne disposent pas cependant d'idées établ ies sur les 
diverses activités exercées dans l'organ isation, et la majorité n'imagine 
guère son propre avenir dans l'entreprise. 

Dans les premiers temps, l'unité d'appa rtenance constitue le principal 
référentiel de socialisation du jeune agent, dont il assimilera les valeurs, 
les usages et les normes de compor tement. Très souvent, la position de 
l'agent se situe entre la subordination à la règle, portée par une hiérarchie 
tradit ionnelle, et les contraintes de la vie de groupe, avec un apprentissa
ge ob ligé des usages auprès des plus anc iens. Ces nouveaux salariés ris-
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quent alors d'être pris dans une contradiction forte : leur intégration rend 

nécessaire une alliance avec les anciens en terme d'apprentissages tech
nique et relationnel, mais le manque d'adhésion de ces derniers vis-à-vis 
des politiques de modernisation de l'entreprise les met en porte-à-faux 
avec les discours managériaux, posant ainsi le problème de la coopéra
tion. 

Il faut cependant nuancer selon les sites. A la fois souvent plus diplômés 
et plus malléables, les jeunes embauchés sont positionnés généralement 
sur des métiers émergents et sur des fonctions stratégiq ues, plutôt que 
sur des métiers de base ou sur des métiers menacés , occu pés par des 
anc iens. Ils sont donc, vu les fonctions qu'on leur propose, plus proches 

d'une logique du résultat ou du modèle technique que de celui du métier. 
Or, dans les univers marqués par une homogénéité sociale de la popu la
tion, renforcée par des politiques internes de promotion avantageuse, la 
question de la coop ération n'est pas génératrice de conf lit. En revanche, 

dans les univers en réduction d'effectifs et caractérisés par l'importance 
des populations ouvrières, l'intégration de jeunes sur la base de compé
tences techniques et gestionnaires, est plus prob lématique. Là, les 

anciens ont tendance à se défier des nouveaux venus, qui ne partagent 
pas leur culture professionnelle de l'exce llence technique. Il en découle un 
c limat de méfiance inter-générationnelle, doublé de stratégies d'évite

ments réciproques qui perturbent les processus informels d'éc hange des 
savoir-faire locaux. 

IL 2. Le travail comme contrainte et apprentissage 

Accé der à un emploi, c 'est entrer dans un monde de contraintes, surtout 
prég nantes pour ceux qui n'ont pas connu d'insertion antérieure durable 
dans le monde du travail. Il faut gérer le stress dû à des act ivités et à des 
relations nouvelles dans un univers inconnu, et parfois vivre selon des 
horaires atyp iques ou socialement déca lés, comme dans les services 
publics. L'entreprise est alors vue comme un fort investissement en éner
gie et en temps, et le travail représente un ensemble de tâches et d'atti-
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tudes qui s'acquièrent dans la durée , nécessitant app rentissage, expé

rience, voire une ce rtaine anc ienneté. L'attitude adop tée consiste donc 

d'abord à prendre ses repères et à maîtriser son environnement , en 

d 'autres termes à "s'installer dans l'activité", l'objectif de la plupart des 
jeunes étant avant tout de s'adapter à la tâc he et au comp ortement que le 

co llectif est suscept ible d'attendre d'eux. 

Il. 2. 1. Le rapport au collectif : entre règles et usages 

En même temps , les catégo ries les p lus jeunes sont les plus critiques à 
l'égard de ce qui leur apparaît comme des dysfonctions bureaucrat iques 

et des pesanteurs , en particulier les relations difficiles entre services 

("baronn ies internes ", poids de l'admin istrat if), et l'absence de délégation 

ou de reconnaissance des résultats de la part de la hiérarchie. Ils sont 

aussi souvent critiques à l'égard de l'attachement aux statuts et aux droits 
acquis ainsi qu'envers l'inertie au travail de la part des plus anciens . 

Pourtant, le rôle des co llègues et en particu lier des anciens est détermi

nant pour la socialisat ion des jeunes age nts. Le co llectif de pairs occupe 

en effet la première place, avant la hiérarchie et les synd icats, dans l'ap

prentissage du milieu, la gestion du stress professionne l et parfois même, 

dans l'organi sation du temps de travail. Les co llègues p lus anciens font 
figur e d'intermédiaires entre les agents et l'encadr ement, et représentent 

les garants de la cohésion du collectif . Auprès d'eux , le jeune agent assi

mile les normes et les habitudes indispe nsables pour optim iser sa situa

tion tout en évitant la margina lisation et les crit iques . A travers un jeu 

d 'échange s entre col lègues , le rôle et la place du jeune agent sont ainsi 

défin is par les attentes normatives du col lectif, qui d 'un point de vue fonc
tionnel, garantissent l'unité et la cohésion sociale et font ressortir la place 

cruciale des anciens comme modèle. L'appartenance à un co llect if soudé 

permet ainsi au jeune agent de desserrer les contraintes de l'organisation , 

de contr ibuer au maintien d'un "bon c limat" et finalemen t de donner un 
sens à son act ivité et à sa situation. 

Une telle situation exp lique le rapport parfois ambivalent envers le co l
lect if et les anciens, à la fois tuteurs et freins au changement, pour qui 
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l'embauche des jeunes suscite plusieurs types de critiques. Outre leur 

individualisme présumé et leur manque de compétences , mal compensé 

par des connaissances, les anciens imputent à leurs collègues plus 

jeunes, une acceptation passive des contraintes voire un certain opportu

nisme de connivence avec la hiérarchie, qui risquent de remettre en cause 

les acquis collectifs et les compromis locaux de solidarité élaborés à l'an

cienneté. Les jeunes salariés récents occupent finalement une position 

ambiguë dans les entreprises, et leur dilemme est précisément celui de 

l'entrée dans la modernité affronter l'avenir dans la continuité tout en 

devant se protéger d 'une trop grande proximité avec le passé, c'est à dire 

tout à la fois se démarquer et entretenir des liens avec les anciens. 

Ce type de position à l'égard de l'ancienneté est par ailleurs répercuté 

à un autre niveau celui du management. Déjà déstabilisées par les 

diverses réformes des entreprises, certaines catégories de maîtrise et 

d 'encadrement ont vu leur rôle s'accroître (renforcement du poids des 

cadres supérieurs dans l'entreprise, renforcement du rôle de la maîtrise en 

matière d 'évaluation du personnel). Le plus souvent, là où le modèle de 

"métier" persiste, c'est l'expérience qui confère et légitime l'exercice du 

pouvoir hiérarchique. Le chef fait autorité dans le collectif de travail parce 
qu'il en fait partie, parce que c'est "un ancien" , qui a fait la preuve de ses 

compétences techniques et qui connaît le travail. Or ce type de comman

dement traditionnel, appuyé sur la règle et la sanction, porté par une hié

rarchie formée sur le tas, qui a gravi les échelons internes, correspond mal 

aux attentes des jeunes agents. Plus le parcours de formation , le niveau 
de qualification , le degré d'expertise du poste sont élevés (chez les moins 

de trente ans), plus la demande d'autonomie, au sens commun du terme, 

est forte. Les salariés attendent de leur chef qu'il leur laisse de l'initiative, 

qu'il leur propose des missions "valorisantes" où il seront susceptibles de 
faire la preuve de leur compétence , ce qui semble éloigné des pratiques 

de management observées . 
Ainsi - dans un contexte où, si le nombre de niveaux hiérarchiques dimi

nue officiellement, leur rôle, lui, est élargi - se pose la question pour 
chaque manager, de sa capacité à accompagner individuellement et col
lectivement les évolutions de compétences attendues par l'entreprise. 
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11.2.1. La culture et le tournant commercial 

Les débats sur l'adaptation de l'entrep rise à de nouvelles donnes susc i

tent par ailleurs, au sein des personnels, plusieurs types de clivages 
selon l'act ivité exercée, le long de la ligne hiérarchiqu e, mais aussi entre 

générations. 

Le cl ivage générationnel peut ainsi se fonder sur la différence c lassique 

entre dipl ôme et expérience . Il est un fait que les jeunes embauchés sont 

plus diplômés que les anciens, et cec i à l'intérieur d'une catégorie iden

tique, notamment dans les collèges exécut ion et maîtrise. On repère aussi 
d ifférents niveaux d 'acceptation du changement. Les rep résentations de 

la concurrence et de l'avenir professionnel demeurent très dépendant es 

des parcour s et des expériences que les individus ont acc omplis dans 

l'entrep rise ou hors d'e lle. En ce sens, jeunes et ancie ns n'ont pas les 

mêmes points de vue, et la rencontre peut produ ire malaise et incompré 
hension mutuelle. Dans le secteur public par exemple, la notion de servi

ce public est perçue de manière ambivalente. Les jeunes age nts lui recon

naissent les vertus du caractère égalitariste de la gestion des individus, 

mais beaucoup s'en tiennent à une défin ition minimale, centrée sur la 

sécu rité de l'emploi et les astreintes hora ires. De fait, si les plus anciens 

restent attachés au concept même du service pub lic (et à sa figure emb lé
matique : l'usager), les jeunes age nts, eux, ne semb lent pas app réhender 

la concurrence sur le mode défensif de leurs aînés. Ils ne se représentent 

guère leur activité en termes de mission et se vivent davantage comme 

des prestataires de services . La référence au c lient, largeme nt répand ue 

chez les jeunes, est ains i assoc iée à des objectifs de comp étitivité et à des 

orientations ouvertement commerciales plutôt sédu isantes. 
Une des raisons de ce clivage réside dans le développeme nt de la ges

tion et surtout du secteur commercial dans nombre d'entrep rises, essentiel

lement construites sur des valeurs techniques. Là où le passage à une acti

vité de services et de prestations a obl igé les agents à évoluer brutalement 

vers une culture de résultats et à intégrer une prob lématique des coûts, les 
cultures "gestionnaire" et "commerciale" sont plutôt ressenties par les plus 

anc iens, comme une manière de faire disparaître le monde précédent14 . 
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La modernisatio n met ainsi l'entrepris e au défi de con trôler les stéréo

types susc ités au sein des populat ions au travail, entre les gagnants de la 

modernisation (les manag ers, les jeunes commerciaux ou les experts), et 

d 'autres catégories p lus anciennes, p lus âgées et moins d iplômées, qui 
ont du mal à s'adapter , souvent incarn ées par les agents de production et 

certaines catégor ies de technic iens , davantage réticent s aux injonctions 

gestionnaires ou commerciales. Une telle rupture présente le risque de 

remettre en cause l'efficacité des régula tions antérieures , qu i reposait sur 

la reproduction par apprentissage et identification aux anc iens. En ce 

sens, la définition progressive d 'un cad re nouveau de références , dans 
des entreprises où la part de la traditio n et de la transm ission déclinent , 

devient une nécessit é. 

11.3. Un avenir occulté par le présent 

11.3.1. La recherche de l'équilibre vie professionnelle /vie personnelle 

Le rapport au temps est lui aussi particulier chez les jeunes, comm e le 

montre l'analyse des contraintes horaires et des négoc iations sur le temps 

de travail. 

Dans les entrepr ises de service publi c qui pratiquent des horaires spé

c iaux, un certain nombre d'agents disen t vivre des temp s décalés . Mais 

contrairement aux plus âgés, ces horaires décalés sont unanimement 

appr éciés par les jeunes agents, de même que la relative latitude qui leur 

est laissée pour organi ser, entre co llègues, leur tour de service. Ainsi, on 

observe par exemp le que, à Edf-Gdf , ca lculs et ajustements, combinai
sons, compensations et conversions entrent dans la négoc iation au quoti

dien à propos des mesures d'Aménage ment et de Réduct ion du Temps de 

Travail15 . De manière similaire , à la Ratp, tout un ensemble de jeux per

sonnalisés autour du temps traduit des attitudes destinées à assurer au 

mieux l'équilibr e entre vie personnelle et vie professionnelle. C'est en effet 
en fonction de la vie personnelle que se décident les choix en matière 
d'horaires de service (matin, soir ou en deux parties), et que se font les 
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arrangements entre co llègues. La gestion collective des services au jour, 
à la semaine, au mois et à l'année est ainsi le reflet de multiples contraintes 

et stratégies personnelles, qui témoignent de la singularité de chacun des 
projets de vie. 

Les enjeux sont donc très pratiques , très personnels et le plus souvent 
extérieurs à l'organisation, et la tendance est au projet global de vie. 

Généralement , les jeunes embauchés trouvent leur compt e, dans un pro
jet de vie compatible avec un temps de travail réduit , pour des raisons 
strictement personnelles d'équilibre professionnel et familial. 

Il. 3. 2 . Une carrière différée 

La représentation de l'avenir des jeunes au travail appa raît directement 
liée à l'idée qu'ils se font de l'évolution de leur propre trajecto ire. Les sala
riés déjà anciens ont vu disparaître les repères qui jalonnaient leur par
cours professionnel potentiel, et n'ont plus de visibilité sur les évolutions 
possibles, parce que l'avenir de l'entreprise est flou, mais aussi parce que 
l'avenir de leur unité, de leur direction, ou encore de leur métier, voire les 

trois à la fois, leur paraît tout aussi incerta in. Ils évoquent en ce sens la 

situation, beaucoup moins prometteuse qu'avant, des parco urs ascen
sionnels. En revanche, pour les pop ulations plus récentes, l'attention por
tée au temps présent et à ses "arrangements" occu lte quas iment toute 
conception de l'avenir. Très minutieux dans la description des caractéris

tiques qui rythment leur temps de travail et l'organisation de leur vie de 
manière globale, les jeunes salariés restent par contre beaucoup plus éva
sifs quant à l'avenir de l'organisat ion et quant à leur propre avenir. 
L'ambition de faire carrière et d'accéder à des niveaux supérieurs est 
reportée "à plus tard" , quand elle n'est pas carrément présentée comme 
1.;n repoussoir, surtout si l'on estime avantageuses les cond itions de travail 
actue lles. Paradoxalement, les horairE}S déca lés, appréc iés par la majorité 
pour les marges de temps personnel qu'ils permettent de dégager, consti
tuent ic i un obstac le à un investissement plus important dans le travail. 

Pour ces raisons, la majorité des agents rencontrés ne partagent pas les 
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perspectives d'un avenir commun autour du travail et semblent même ne 

pas avoir de représentation d'un avenir de l'entreprise. Faute de pouvoir 

agir véritablement sur la longue durée de leur carrière, leur vision reste 

enracinée au présent, avec des objectifs à court terme, aux temporalités 

réalistes et concrètes, qui servent sans doute à se rassurer et à compen

ser l'impuissanc e vis-à-vis de l'avenir. 

Ainsi, en dépit des craintes des jeunes embauchés sur leur avenir pro
fessionnel , on peut toutefois conclure à une évolution significative des 

valeurs et des représentations de l'équilibre travail/hors travail chez eux. 

Les nouveaux arrivés sur le marché sont majoritairement décidés à com

poser avec le temps libre et à partager leur identité entre l'act ivité profes

sionnelle et les autres activités. Ils se déclarent parfaitement capables de 

concilier travail et vie de famille, en réduisant la part de temps consacrée 

à l'entreprise . A partir de tels constats, la question de la maîtrise d'un ave

nir conjoint des jeunes et des organisations paraît aujourd'hui fondamen

tale. Comment construire l'entreprise de demain avec de jeunes salariés 

pour qui le collectif est essentiellement vécu comme instrument de réali

sation de projets extérieurs? Certes, de plus en plus d'entreprises et d'ad

ministrations se préoccupent à présent davantage de leurs jeunes sala

riés, en raison des perspectives de recrutement ouvertes par les diverses 

mesures d'Aménagement et de Réduction du Temps de Travail, mais aussi 

en raison de pyramides d'âges vieillissantes. Mais l'étude de ces popula

tions montre qu'il reste toute une réflexion à mener sur le lien social et la 

socialisation par le travail aujourd'hui. 

Ill. Perspectives gestionnaires 

Des représentations du travail exprimées par les jeunes salariés, on peut 

finalement tirer plusieurs enseignements, dans le cadre de perspectives 

plus opérationnelles, transposables à de nombreuses entreprises. D'une 

part, le recrutement des populations concernées doit être considéré comme 

une étape, certes importante mais non pas unique de l'insertion ; d'autre part, 

du point de vue de la gestion des entreprises, il semble important d 'équili-
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brer entre marché interne et marché externe de l'emploi tout en concevant 

les d ispositifs d'une gestion plus individua lisée du collectif de travail. 

Ill. 1. Le recrutement comme étape 

Le recrutement ne constitue plus un événement, mais doit être position

né sur un parcours plus ou moins long , qui ne se limite pas à la simple 

primo-insertion professionnelle. L'insert ion dans la vie profess ionnelle est 

prog ressive. Elle se fait par étapes et se trouve souvent vécue comme une 

course d 'obstac les. C'est pourquoi il semb le nécessa ire de concevo ir et 
d 'aménager des d ispos itifs de transition • à l'entrée dans l'entreprise, pour 

ce rtains jeunes restés trop longtemps éloignés du marché du travail, et en 

cours de carrière pour des strates entières , qui risquent la stagnation. 

Par ailleurs, la distance à l'éga rd du trava il, - ca ractér istique sociale et 

cultu relle des jeunes entrants -, qu 'elle résulte du chômage, ou plus géné
ralement d'investissements extérieurs de plus en plus impo rtants, rend dif

fic ile de susciter motivation et implicat ion dans l'entreprise. L'équilibr e 

entre vie personnelle et investissement au travail est délicat à gérer. Mais 

respecter les cho ix ind ividuels n'empêche pas de valor iser les choix pro

fessionne ls. La ques tion de la reconna issance de ceux qui s'invest issent 

dev ient alors crucia le et nécessi te que l'entreprise s'en donne les moyens. 

Ill. 2. Larbitrage entre marchés interne/externe de l'emploi 

Mener une politique en faveur des jeunes nécess ite une meilleure com

préhens ion des conditions de l'emp loi de demain. Pour l'UIMM, la concep 

tion d 'une organisation soup le, fac ilitant une adaptation rap ide des entre
prises aux fluctuations du marché devrait se trad uire par le développ e

ment de l'apprentissage industriel, par l'extension du travail à durée déter 

minée et avec une responsa bilité de format ion davantage partagée entre 

le salarié, qu i do it maintenir sa comp étence, et la co llect ivité (Pouvoirs 

pub lics et entreprises) , qui doit cont ribuer à son financement et mettre en 
place une organisat ion fac ilitant l'adaptatio n continue des hommes à 
l'évolution des métiers16 _ 
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Une telle vis ion libérale du marché du travail ne doit cep endant pas 

minimiser l'arb itrage des entrepr ises, entre recru tement de jeunes diplô

més et promotion interne de salariés plus anciens et moins diplômés. 

Dans un bon nombre d 'entre elles , la croissance des flux de diplômés a 
eu pour conséquence une montée de d iplômes à l'intérieur des mêmes 

catégo ries et a sensiblement réduit les chances et les espo irs de promo

tion interne. Dans d 'autres, où les recrutements concerne nt surtout des 

jeunes peu d iplômés , le problème se pose autrement, mais avec le même 

résultat. Affectés à !'Exploitation et en Production, les jeunes salariés sem

blent condamnés à stagner en strate, du fait de leur grand nombre et 
d' une pyramide des âges réduisant les oppo rtunités de changement d 'ac

tivité. 

Dans les deux cas on constate que le marché interne se rig id ifie et , dans 

beaucoup d'entreprises, l'idée qu'il devient nécessaire de restaurer des 

perspectives de mobi lité interne pour les salariés fait ainsi son chemin, ce 
qui peut cond uire, à terme, à recruter à un niveau plus bas17. 

Ill. 3. La question du lien social. 

Lorsque la socia lisation par le milieu de travail s'affaib lit, s'affaiblissent 

aussi les capacités de coopération productive Entre, d'un côté une 

"désaffiliation" grandissante, exprimée la plupart du temps sous le constat 

de l'exc lusion soc iale, et de l'autre une intégration maximale sacr ifiant le 

doma ine privé, les jeunes au travai l se situent plutôt dans la perspec tive 

d 'un "individualisme coopé ratif"1B. Une telle attitude mêle étroitement le 

souci qu'a l'individu de se réaliser lui-même et la volonté d'agir avec 

d 'autres individus, dans le cad re d 'une relation au co llect if devenue ins

trumentale. Elle se caractérise par un faible attachement au groupe de tra
vail. Le travail lui-même est conçu com me un moyen d 'atte indre un objec 

tif extérieur à la situation de travail ; il n'est en tout cas pas le lieu app ro

prié au déve lopp ement des relations soc iales et l'implication dans le milieu 

est faible. 
Les jeunes peuvent ainsi se sentir intégrés dans l'entrepr ise, tout en 

envisageant que le lien avec cette dernière peut n'être que transitoi re. Par 
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cet attachement ca lculé à l'entrepris e, ils se comporte nt en acteurs 

"opportunist es", au sens où ils veulent bien être conformes à ce qu 'on 

attend d 'eux, - être de bons commerciaux , être malléables, d ispon ibles , 

mobiles ... -, mais uniquement dans la mesure où cela correspond à leurs 

ob jec tifs individ uels : avo ir du temps libre, plus qu'un travail intéressant et 

des opportun ités de formation et d 'évolution . 

Pour l'entreprise , ce tte donnée signi fie qu 'il est crucial de savoir exacte

ment ce qui se transmet des métiers, des usages et des savo ir-faire, et par 

quels méca nismes internes aux milieux professionnels, de man ière à pou

vo ir éventuellement influer sur cette trans mission. 

Cela signifie aussi , à terme, devoir gére r des situation s de travail de plus 

en plus individualis ées, dans l'objectif de concilier les intérêts personnels 

avec l'intérêt généra l et ce lui de l'entrepr ise19. On devrait assister alors à 

un glissement d'une gestion co llective à une gestion plus ind ividuelle des 

comp étences, en rupt ure avec l'image de l'entreprise-co llect ivité soudée, 

qui constit uait le lieu ce ntral de socia lisat ion au travail comme dans les loi

sirs. 
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Pour une analyse du rôle des entreprises de trava il temporaire comme institutions partic ipant à l'or
ganisation de "marc hés transitionnels" entre l' inact ivité et l'emploi, entre le chomage et l'emploi , 
entre la formation et l'emploi voir J. ROSE, Enquête Formation, Chômage, Emploi, Paris, 

Economica, 1984 ou G. Schmid , "Le plein-em ploi est il encore possib le? Les marché du travail 

'trans itoires· en tant que nouvelle stratégie dans les po litiques d'emploi ", Travail et Emploi, n° 65 , p. 

5-17, 1995. A propos de l'intér im comm e "forme de transition sur le marché du travail ", voir C . 
Faure-Guichard , "l'i ntérim comme forme de trans ition sur le march é du travail ", Les Documents du 
Cereq, n° 142, mai 1999. 

7 Dans ce secte ur automobil e (769 000 emp lois, représentant 10,5 % de la productio n indu strielle du 
pays) les intérimaires princip alement affectés à la product ion peuvent dépasse r 25% des emp lois. 

De plus, les poss ib ilités de promotion et de carr ière deviennent plus rares avec le racco urcisse 
ment des lignes hiérarch iques (disparit ion des postes d'encadrement subalternes) ou l'externali
sat ion de la maintenance des machines. Cf A. Gorgeu , R. Mathieu , M. Pialoux , Organisation et ges 
tion de la main-d 'oeuvre dans la fi/Jére automobile , Paris, La Documentati on Française, 1998 . 

8 Les jeunes salar iés sont particuli èreme nt concernés par ces évo lutions de nombr euses 

embauches sont liées à l'aménagement et à la réduc tion du temps de travai l, et en fonc tion de 
besoi ns grand issants dan s les activités de services . 

9 Cf , par exemple, Bref Social , n° 12908, 10 Mai 1999, "Un nouvel élan est donné aux emplois
jeunes". 
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1 O Selon les termes du Medef cf Entreprises et Carrières, n° 489, Juin 1999 "Dialogue difficile entre 

le Medef et l'Education Nationale" à propos de la formation des Jeunes en alternance. 

11 Si la diversificat ion des profils d'inser tion est bien un effet de la pénurie et de la précar isation de 

l'offre d'emploi, elle a pu aussi être interpré tée comme une des conséquences des pratiques et de 

la gestion, par les Jeunes eux-mêmes , de leurs difficultés d 'insertion (Cf C. Nico le Drancourt, 

"Mesurer l'insertion .. , op. cit.). 

12 Voir J-M. Le Goff, "Mobilité des 1eunes à l'issue de leur premier emploi stable ", Population, n° 3, 

1997. L'auteur y souligne l'intérêt méthodologique des études qui utilisent les techn iques d'analy

se des biograph ies et peuvent ainsi faire apparaitre les rôles respectifs des caractéristiques des 

individus, de l'entreprise et de l'emploi sur la mobilité profess ionne lle. D. Demazière et C. Dubar 

s'attachent à I' analyse des représentat ions sub1ectives des intéressés et à I' analyse structurale 

des récits d'insert ion mettant en évidence différents univers ou mondes socio-profess ionnels repré

sentés. Voir D. Demazière et C. Dubar, "Récits d'insertion et mondes soc io-professionne ls. Analyse 

d'entretiens de jeunes peu diplômés et sortis de l'école en 1986" , Travail et Emploi, n° 69, 1996. 

13 L'efficacité de la présentation du candidat devient un atout pour sa candidature, par exemple avec 

la compétence à se faire valoir en situat ion et à orienter son discours dans la direction du poste à 
pourvoi r , ou la compéte nce à donner des repères au recruteur susceptibles d'être connec tés à 

ceux que fourn it l'emp loyeur. Voir C. Nicole Dranco urt, "Mesurer l'insertion ... , op . cit 

14 A la RATP, la réforme engagée par la direct ion (réforme Blanc , 1990) , dans le cadre de la politique 

de modernisation du Service Public, accordait une certa ine primauté à la logique commerciale sur 

la logique technicienne. Cette modernisation n'a pas été sans conséquences sur les pratiques et 

les représentations sociales portan t sur le contenu et la forme du travail. La redéfinition des taches 

modifiant la percept ion des repères et des régulations pose ainsi la question des co llectifs tradi

tionnels et des comm unautés professionnel les, qui assura ient la base du fonct ionnement de l'or

ganisation. A EDF-GDF, le tournant commercial peut être évoqué à travers la réforme de 1993 , dont 

une conséquence a été la perte des repères tradit ionne ls de valorisation du travail , et la cra inte 

pour une part du personnel en place , que la concurrence ne contribue à diminuer encore le travail 

technique (le coeur du métier) 
15 Des arbitrages extérieurs à la situation de travail viennent moduler les modes d'appropriat ion de 

l'ARTT Ils sont étroitement liés aux rythmes de vie de chacun et concernent tout d'abord la classe 

d'âge et le sexe (homme/fe mme, jeune/âgé). Voir PE. Tixier et N. Mauchamp (d ir.), EDF-GDF Une 

entreprise publique ... , op. cJt. 

16 Forum Emploi-Jeunes, organisé par l'UIMM au Palais Omnisport de Bercy, 23 Septembre 1997 

17 Voir M. Campinos-Dubernet et E. Ouenson , le Monde de l'Education, Juin 1999 "le blocage des 

carrières des salariés appartenant aux catégories inférieures et interméd iaires peut avoir deux 

effets négatifs: des pertes de savoirs d'expérience , liées au départ des générations qui ont connus 

(les) mobilités ascensionne lles , et celu i du désinvest issement de catégories de Jeunes à qui il ne 

sera pas poss ible d'offr ir des possibilités d 'évolution ... ". 

18 Voir à ce propos les analyses de C. Thuderoz sur les ouvr iers qui note que "la sphère de l'indivi

dualité grand it en même temps que se renforce la coopérat ion entre les hommes au travail, que 
s'affaiblissent les co llectifs précédents ou que l'entreprise rational ise son organisation " Voir C. 

Thuderoz, "Du lien social dans l'entreprise . Travail et individualisme coopéra tif", Revue Française 

de sociologie, XXXVI, 1995 

19 A EDF-GDF, 1 'Aménagement et la Réduction du Temps de Travail va engendrer un grand nombre 

de situations part icu lières, voire de l'individualisat ion qui imp lique une gestion simultanée des mul

tiples temps de travail et temps sociaux des indiv idus 
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