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    Introduction

    
      Fin 2022, le conseil d’administration de l’Apec – l’Association pour l’emploi des cadres, que j’ai l’honneur de diriger aujourd’hui – s’est réuni en séminaire à Bruxelles pour échanger sur les futurs du travail possibles pour les cadres, à l’horizon 2030. Les participants, membres des organisations syndicales et patronales représentatives, se sont plongés dans un débat qui sort des cadres de réflexion habituels du court terme, sans pour autant relever de la science-fiction. Car, disons-le d’emblée, la plupart des tendances qui dessinent le monde du travail de la décennie 2030 sont en réalité déjà là, à l’œuvre, faits déjà massifs ou signaux faibles.

      Pour alimenter cet exercice de prospective, nécessaire à une organisation comme la nôtre, nous avions conduit en amont avec les équipes de l’Apec d’importants travaux d’études pour décrypter ces tendances qui, déjà, laissent entrevoir ces futurs possibles. Je reviendrai sur ce pluriel au mot « futur », essentiel à mes yeux. Isabelle Gire, responsable de la prospective, Hélène Halec, directrice de la stratégie, de l’innovation et du digital, et Sandra Enlart, ancienne directrice d’Entreprise & Personnel et experte reconnue du travail et de la formation, ont été particulièrement impliquées dans ces travaux, apportant une matière précieuse, pertinente, documentée, à la réflexion commune. À l’issue du séminaire, il est apparu évident qu’il fallait poursuivre ce travail prospectif et, surtout, le partager largement pour créer du débat avec tous ceux qui sont touchés par les bouleversements que connaît le monde du travail, c’est-à-dire… nous toutes et tous ! Les cadres – mais pas uniquement, car la plupart des changements qu’ils vivent ou vont vivre vont concerner en réalité tous les actifs – les jeunes diplômés, les entreprises, les acteurs de l’emploi et de la formation, les chercheurs, les citoyens.

      Nous avons ainsi donné à ces travaux, fin 2023, la forme d’une exposition immersive intitulée « Travailler demain : quels futurs se dessinent ? ». Une exposition nomade destinée à circuler dans les Centres de l’Apec mais aussi au-delà, dans des lieux où cette question du travail et de ses transformations à l’œuvre interpelle et intéresse, depuis un salon sur le travail jusqu’à un séminaire de DRH d’une grande entreprise, en passant par le siège d’une confédération syndicale ou le CESE. Les équipes de la direction des études de l’Apec, dirigées par Pierre Lamblin, y ont également apporté leur expertise. Mais si le format d’une exposition – aussi remarquable soit-elle ! – fait naître des rencontres et des débats, il ne permet pas de développer les différentes dimensions de ce qui se joue aujourd’hui dans le monde du travail. Nous avons éprouvé l’envie d’aller plus loin, en passant à l’écrit.

      Ce livre est né de cette envie. Il se veut une tentative (très humble devant l’immensité et la complexité du sujet) d’exposer et de documenter, non pas une tendance – des publications explorent déjà l’impact de l’IA, d’autres se focalisent sur celui de la transition écologique, d’autres encore sur le choc du vieillissement –, mais une multiplicité de tendances qui dessinent déjà les futurs du travail de la décennie 2030, pas si loin de nous. Un essai du point de vue des experts de l’Apec – pas celui des chercheurs ou des universitaires, ni des responsables politiques, syndicaux ou patronaux, mais celui d’acteurs engagés, opérationnels sur ces questions du travail, qui sont confrontés au quotidien à ces changements. Un point de vue d’observateurs privilégiés en quelque sorte, mais aussi de praticiens.

      Alors imaginons la décennie 2030. Imaginons par exemple une pièce, dans une maison de retraite, où l’on s’affaire au soin des résidents. Des professionnels sont là, bien sûr, mais un détail attire l’attention : des robots circulent dans la pièce, qui se relaient pour accompagner les pensionnaires. Refermons cette porte, ouvrons-en une autre. Nous voici à présent dans le bureau des ressources humaines d’une entreprise. On y gère le quotidien des équipes : des salariés, bien sûr, mais également une part importante d’indépendants, car l’organisation compte une grande variété de statuts.

      Ces pièces (parmi d’autres) font partie de l’exposition immersive que j’évoquais plus haut. Elle vise – comme ce livre – à apporter aux questions que se posent les cadres, sinon des réponses, du moins des éléments d’analyse et de compréhension. Comment travaillerons-nous demain ? À quoi ressemblera le quotidien des cadres ? Quelles relations entretiendront-ils avec leur manager et, plus généralement, avec l’entreprise ? Comment évolueront leurs métiers ? Quelle place auront les machines dans les organisations en 2030 ? Comment cohabiteront-elles avec les humains ? Quelles seront les conséquences de ces évolutions en termes de besoins de compétences, de formation ? Quelles transformations attendre sur le marché du travail ? Des questions multiples, angoissées ou enthousiastes, parfois déstabilisantes, mais désormais incontournables.

      Pour tenter d’y répondre, plusieurs mutations doivent être observées avec attention. Et pour commencer les nouvelles aspirations des cadres, bien sûr, et notamment celles de la jeune génération. C’est de là qu’il faut partir. Elles dessinent par petites touches le travail de demain et redéfinissent les relations entre les collaborateurs et l’entreprise – influençant dans le même temps les pratiques managériales. Elles font également évoluer la place de la sphère professionnelle dans la vie des salariés. Autant de défis de premier ordre pour les entreprises.

      Celles-ci doivent aussi mener d’autres chantiers d’ampleur. La transformation numérique a déjà été engagée depuis plusieurs années dans les organisations, mais elle prend aujourd’hui un essor renouvelé avec l’émergence de nouvelles innovations, en particulier celles s’appuyant sur l’intelligence artificielle générative. La transition écologique promet, elle aussi, de bouleverser la physionomie des entreprises et de transformer de nombreux métiers. Les questions de formation et de compétences seront, en conséquence, au cœur des réflexions stratégiques des entreprises dans les années qui viennent, et ne manqueront pas d’impacter le marché de l’emploi… et le quotidien des cadres.

      Le monde du travail va devoir trouver un chemin d’équilibre pour répondre à ces multiples injonctions. Exercice périlleux : celles-ci sont bien souvent contradictoires, voire antagonistes. Les cadres sont séduits par le télétravail mais accordent dans le même temps de l’importance au collectif, source, à leurs yeux, de sociabilisation. Au sein de l’entreprise, ils souhaitent que leurs missions aient du sens et un impact positif, mais ils placent toujours en tête de leurs priorités la question des rémunérations lors de leur recherche d’emploi. Comment concilier, par ailleurs, la quête de sens et l’automatisation à marche forcée d’un nombre croissant de tâches ? Quelle place pour le bien-être dans des organisations toujours confrontées à des impératifs de rentabilité dans une compétition mondiale ? Comment mener de front une transition écologique qui appelle à la sobriété et une révolution numérique énergivore ? Comment travailler plus longtemps (car on vit plus longtemps) si les portes de l’emploi se ferment aux seniors ? Les tensions sont considérables, et potentiellement explosives !

      C’est donc un monde du travail profondément transformé qui va voir le jour, sous l’impact de ces multiples mutations (technologiques, sociologiques, démographiques…). Un monde qu’il est encore difficile de décrire : certaines des tendances actuellement à l’œuvre s’imposeront, d’autres s’effaceront, et d’autres, encore insoupçonnées, surgiront peut-être.

      Notre ouvrage se propose d’accompagner le débat sur ces futurs qui se dessinent, en esquissant au fil des pages les chemins qui nous semblent les plus vraisemblables. Sans être tous les plus désirables…

      Gilles Gateau

    

  






Chapitre 1

Vers une nouvelle définition du travail ?


Quel sera le futur du travail ? En exprimant avec de plus en plus de force leurs aspirations, les cadres – comme d’autres – dessinent par petites touches ce que pourrait être leur vie professionnelle à l’horizon de la décennie 2030 : un travail moins central au quotidien, mais qui demeure un vecteur de socialisation, qui apporte du sens et soit en accord avec leurs valeurs, qui favorise l’autonomie des collaborateurs et des collaboratrices, et repose sur la confiance… Vaste programme ! Les entreprises – qui ont aussi leurs attentes et leurs exigences – parviendront-elles à conduire les changements nécessaires (organisationnels, managériaux…) pour que la mue s’opère ? Un compromis social nouveau va-t-il émerger ? C’est tout l’enjeu des années qui viennent, car une grande partie de ce futur se dessine maintenant. Les cadres, pour affirmer leurs aspirations et les voir prises en considération, semblent avoir un atout majeur dans leur jeu : un rapport de force devenu favorable sur le marché de l’emploi. Les entreprises, elles, peuvent aussi être un moteur de ces mutations, où elles pourraient trouver une nouvelle forme de compétitivité.


1. Travail : une place moins centrale dans la vie des cadres


Un déplacement du centre de gravité

Quelle place souhaitons-nous donner au travail dans nos vies ? La question n’est pas nouvelle, mais elle a nourri les réflexions existentielles de nombre d’entre nous durant cette expérience si singulière du confinement. Dans l’intimité des foyers, des aspirations jusqu’alors étouffées ou restées à l’état d’ébauche se sont affirmées. Parmi elles : la volonté de nombreux Français de rééquilibrer les différentes composantes de leur vie et de donner une place moins centrale au travail.

Cette mutation se lit notamment dans l’étude « Le rapport au travail post-Covid » publiée par l’Ifop et la Fondation Jean-Jaurès en février 2023. Les deux organismes ont observé l’évolution dans le temps de la proportion de Français en activité affirmant que la place du travail dans leur vie était « très importante ». Elle s’est « effondrée en un peu plus de trente ans », analysent-ils, passant de 60 % en 1990 à 24 % en 2021, puis 21 % en 2022 (25 % chez les cadres pour cette même année 2022, eux qui sont pourtant réputés avoir la chance d’exercer des métiers plus valorisés, avec responsabilités et autonomie). Cela ne signifie pas évidemment que les salariés rejettent la notion même de travail. La même enquête montre que 84 % d’entre eux considèrent encore le travail comme « important ». Mais cette évolution témoigne d’un désir de rééquilibrage. Le travail n’est plus le pivot autour duquel tout doit graviter.

Ce basculement doit profiter au temps de vie personnelle, à des moments passés en famille, entre amis, ou à pratiquer une activité. Le sondage « Le rapport des Français au travail » réalisé par l’Ifop pour Solutions solidaires en septembre 2022 le confirme. Des salariés français ont été interrogés sur leur préférence entre deux options : gagner plus d’argent ou avoir davantage de temps libre. Leur choix a été net : 61 % des répondants ont assuré préférer gagner moins d’argent et avoir plus de temps libre, tandis que 39 % se sont dits favorables à la situation contraire. Il est très probable que le contexte d’inflation soutenue en 2022 et 2023 inverse cette tendance quelque temps, mais on peut parier qu’elle se poursuivra sur le long terme. En 2008 – ça n’est pas si vieux – la même question avait ainsi donné des réponses diamétralement opposées : 62 % des sondés souhaitaient alors gagner plus d’argent et avoir moins de temps libre. Il est vrai que c’était peu de temps après la mise en place des trente-cinq heures. Cette priorité donnée au temps libre en 2022 est particulièrement marquée chez les cadres et professions intellectuelles supérieures (72 %).

Ce déplacement du centre de gravité est volontiers associé à la jeune génération de cadres, qui incarnerait à elle seule cette prise de distance avec la sphère professionnelle. Mais est-ce vraiment le cas ? Cette aspiration est-elle uniquement le fait des jeunes ? L’étude « Rapport au travail : des jeunes actifs engagés et motivés par leur évolution professionnelle », réalisée par l’Apec et Terra Nova en février 2024, nous montre qu’on aurait tort d’opposer les générations sur ce sujet. L’enquête indique ainsi que les jeunes actifs accordent de l’importance au travail dans les mêmes proportions que leurs aînés. 47 % le jugent plus ou aussi important que les autres pans de la vie (vie familiale, personnelle, sociale…), contre 47 % des 30-44 ans et 36 % des 45 ans et plus. A contrario, 46 % estiment que le travail est assez important mais moins que d’autres choses (42 % chez les 30-44 ans et 50 % chez les 45-65 ans). Enfin, 7 % jugent qu’il n’a que peu d’importance (10 % chez les 30-44 ans, 13 % chez les 45-65 ans).

Le souhait d’une moindre centralité du travail ne peut donc être assimilé à un fait générationnel. De plus, les jeunes actifs formulent les mêmes attentes fondamentales envers le travail que les actifs plus âgés – un travail rémunérateur, intéressant, facile à concilier avec leur vie personnelle. En revanche, là où une distinction peut être observée entre générations, c’est dans l’expression de ces mêmes aspirations. C’est avec beaucoup plus de force que les moins de 30 ans font part de leurs attentes. Si leur vie au travail ne leur donne pas satisfaction, ils hésiteront moins que leurs aînés à quitter leur emploi – différents facteurs objectifs pouvant contribuer à expliquer cette plus grande radicalité : un marché du travail favorable, moins de charges familiales à assumer (emprunts, enfants) et aussi peut-être un sentiment plus aigu de l’urgence à changer le cours des choses.

L’aspiration à un rééquilibrage des temps de vie se mêle à une évolution plus symbolique. Le regard que nous portons sur le travail a évolué. La réussite et l’accomplissement de soi se jouent bien moins qu’auparavant dans le cadre de l’entreprise. Et c’est justement durant leur temps libre, dans la vie familiale ou à travers des activités associatives, artistiques ou sportives que de nombreux salariés trouvent une voie d’épanouissement.

Le travail, désormais moins structurant, apparaît moins comme un marqueur social aujourd’hui. D’identitaire ou statutaire (pour les cadres en particulier), il devient davantage utilitaire. « Faire carrière » est une notion qui perd de sa force. Les parcours professionnels sont pluriels, tendent à devenir moins linéaires, et sont bien plus rarement menés au sein d’une seule entreprise. Ils peuvent être jalonnés de périodes de chômage, de reconversion, ou même de changement de métier.




Temps de travail : à la recherche d’un nouvel équilibre

Une moindre centralité du travail, une place plus importante accordée au temps libre : ces aspirations exprimées par les cadres ont amené certains commentateurs à s’interroger sur leur éventuelle oisiveté. « Les Français sont-ils paresseux ? », pour reprendre l’intitulé volontairement provocateur utilisé par les sociologues Dominique Méda et Maëlezig Bigi, dans une récente analyse où elles s’attachent à déconstruire ce poncif1. Les deux chercheuses évoquent également un autre lieu commun : « Les jeunes seraient les plus atteints par cette épidémie de flemme. » Si ces hypothèses ont traversé la sphère médiatique, elles ne résistent pas à l’analyse statistique. L’étude Apec/Terra Nova citée plus haut dresse le portrait de jeunes actifs qui, loin de se désengager, sont prêts à s’investir au-delà du simple rapport contractuel. 78 % des actifs de moins de 30 ans se déclarent prêts à travailler plus en cas de pic d’activité s’ils sont rémunérés, et 52 % accepteraient même de le faire en l’absence de contrepartie. 50 % sont disposés à relayer les offres d’emploi de leur entreprise et à la recommander en tant qu’employeur. Enfin, deux tiers de ces jeunes actifs estiment avoir un rôle à jouer dans l’évolution de leur organisation.

Une enquête Apec de novembre 2022, intitulée « La relation des cadres à leur entreprise », a aussi mis en lumière cette implication professionnelle. Le constat est tranché : la grande majorité d’entre eux se disent investis dans leur travail (95 %), voire très investis (59 %). La plupart sont prêts à se surpasser pour dépasser les objectifs (85 %) ou à travailler les soirs et week-ends (68 %).

Ces résultats dressent un tableau très éloigné des discours sur une démission silencieuse (quiet quitting), qui ont fait florès depuis la crise sanitaire. Certes, une minorité de salariés met désormais en avant sa volonté de limiter son travail à ce qui est attendu dans sa fiche de poste (21 % selon l’enquête « L’attachement des salariés à leur emploi, les leviers d’attractivité et de rétention des entreprises » réalisée par l’Ifop pour Diot-Siaci en octobre 2022). Mais la grande majorité d’entre eux reste investie. Le changement à l’œuvre s’observe davantage dans la nuance. Si les cadres entendent rester engagés dans leur travail, ils souhaitent trouver la bonne distance vis-à-vis de leur entreprise, et une forme d’équilibre dans leur implication : éviter d’en faire trop, de tout donner, sans pour autant adopter une posture de désengagement. La nuance est importante. Une recherche du juste milieu qui fait écho à des situations où les cadres perdent le contrôle de leur amplitude horaire. 55 % d’entre eux ont parfois ou souvent le sentiment de faire face à une charge de travail dont il est impossible de venir à bout sans travailler le soir ou le week-end, selon l’étude Apec. Une situation qui, dans les cas extrêmes, peut être facteur de risques psychosociaux et de burn out et qui ne peut que conforter les cadres dans leur souhait de mieux répartir les temps de vie.

L’actualité a pu illustrer de façon symbolique cette tendance. En mars 2021, une présentation a circulé à grande vitesse sur les réseaux sociaux, puis dans les médias. Graphiques et données chiffrées à l’appui, de jeunes analystes fraîchement embauchés au sein de la banque d’affaires Goldman Sachs y dénonçaient leurs conditions de travail. Ils affirmaient consacrer en moyenne quatre-vingt-dix-huit heures par semaine à leurs missions professionnelles et se plaignaient d’une santé mentale et physique dégradée. Ils appelaient à un passage à la semaine de… quatre-vingts heures. Le PDG de l’entreprise leur répondra quelques jours après dans un message interne. Il assurera ses employés de sa vigilance quant au respect de la « règle du samedi », qui doit leur permettre de bénéficier, a minima, de ce jour de repos hebdomadaire. Une situation forcément extrême, mais qui illustre une tendance profonde à prendre en compte pour esquisser les contours du futur du travail : la forte aspiration des cadres à un réajustement des temps.




Un attachement à l’entreprise toujours présent

L’évolution du rapport au travail interroge également les liens affectifs des cadres à leur organisation. Leur désir de réévaluer la place du travail dans leur vie s’accompagne-t-il d’un moindre attachement ? Qu’en est-il de la confiance et de la fidélité qu’ils peuvent témoigner envers leur entreprise ? Ces questions se posent avec d’autant plus d’acuité que ces sentiments ont pu être malmenés depuis la fin des années 1970.
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