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Résumé




SI NOUS CHANGIONS DE LOGICIEL DANS NOTRE RAPPORT À L’ÂGE ?


Ce livre permet de transformer notre perception de l’âge dans le milieu professionnel avec 64 clés concrètes pour recruter, engager et valoriser les talents dans un contexte démographique en évolution.


Les stéréotypes générationnels persistent et conduisent à un paradoxe absurde : on ne valorise ni les jeunes ni les séniors. Les premiers sont souvent qualifiés de désengagés et les seconds de réfractaires au changement.


Alors que les entreprises peinent à recruter, l’âgisme est encore très présent et fige la productivité des salariés entre 28 et 39 ans au mépris de la réalité des chiffres et de la diversité des parcours de vie.


Comment créer les conditions d’un travail plus intelligent, plus inclusif et plus riche au sein d’équipes multigénérationnelles ? Laetitia Vitaud répond à ce défi et propose de :




	repenser travail et ressources humaines à l’aune de la démographie ;


	recruter autrement et de travailler sa marque employeur pour attirer les talents diversifiés ;


	de mieux développer les talents et de gérer les carrières en s’adaptant aux besoins de chacun ;


	d’organiser le travail et de créer un environnement valorisant.





Accepter la diversité et en faire une richesse pour l’entreprise, tel est le nouveau visage du monde du travail que nous invite à découvrir l’auteure.







L’auteur




[image: Laetitia Vitaud]





Laetitia Vitaud est auteure et conférencière, spécialiste des transformations du travail. Elle explore les liens entre âge, genre et organisation du travail et milite pour une meilleure reconnaissance des parcours non linéaires. Elle a publié Du labeur à l’ouvrage (Calmann-Lévy, 2019) et En finir avec la productivité (Payot, 2022). Elle a fondé Nouveau Départ, Vieilles en puissance et la newsletter Laetitia@Work.


www.editions-eyrolles.com













L’ATOUT ÂGE










Éditions Eyrolles
 61, bd Saint-Germain
 75005 Paris
 info@eyrolles.com
 www.editions-eyrolles.com


« Attention : la version originale de cet ebook est en couleur, lire ce livre numérique sur un support de lecture noir et blanc peut en réduire la pertinence et la compréhension. »


Illustrations : Caroline Taconet


 


Depuis 1925, les Éditions Eyrolles s’engagent en proposant des livres pour comprendre le monde, transmettre les savoirs et cultiver ses passions !


Pour continuer à accompagner toutes les générations à venir, nous travaillons de manière responsable, dans le respect de l’environnement. Nos imprimeurs sont ainsi choisis avec la plus grande attention, afin que nos ouvrages soient imprimés sur du papier issu de forêts gérées durablement. Nous veillons également à limiter le transport en privilégiant des imprimeurs locaux. Ainsi, 89 % de nos impressions se font en Europe, dont plus de la moitié en France.


 


En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire intégralement ou partiellement le présent ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans l’autorisation de l’éditeur ou du Centre français d’exploitation du droit de copie, 18, rue du 4-Septembre, 75002 Paris.


© Éditions Eyrolles, 2025
 ISBN : 978-2-416-02273-9









Laetitia Vitaud


L’atout âge


64 clés pour transformer la diversité générationnelle en force


[image: ]













Introduction


Notre discours sur les générations au travail est truffé de stéréotypes. On présente souvent les jeunes, ceux de la « génération Z », comme fainéants et peu engagés, et les plus âgés comme rigides, dépassés ou réfractaires au changement. Pourtant, ces clichés ne résistent pas à l’examen des réalités du travail et des transformations démographiques actuelles. Le vieillissement de la population, loin d’être une simple question de système de retraite ou de déclin économique, est un enjeu central qui touche toutes les organisations. C’est une révolution qui oblige à repenser la manière dont nous recrutons, organisons le travail et gérons les carrières.


Oui, nous vieillissons collectivement. Les sociétés occidentales et asiatiques connaissent un vieillissement sans précédent de leur population active. Les projections démographiques de l’Insee montrent des tendances claires. La population active française pourrait continuer à croître légèrement jusqu’en 2040, atteignant un pic de 30,5 millions d’actifs. Puis une diminution progressive est attendue, avec une baisse annuelle moyenne de 50 000 personnes actives jusqu’en 2050. Et la population active vieillit. En 2050, un bon tiers des actifs pourraient avoir plus de 50 ans.


Mais ces évolutions ne doivent pas se traduire par un déclin immédiat et inéluctable. Elles marquent surtout un changement profond dans la composition de la main-d’œuvre et dans la manière dont nous vivons nos carrières. Aujourd’hui, à 50 ans, on est loin d’être en fin de parcours ; à 60 ans, on peut encore apprendre, innover, entreprendre. Beaucoup d’entre nous pourraient demeurer actifs pendant la majeure partie de leur soixantaine.


Pourtant, le monde des ressources humaines et, plus largement, le monde du travail restent désespérément conservateurs lorsqu’il s’agit de l’âge et des attentes liées aux salariés et aux candidats. Comme si nous fonctionnions encore avec un logiciel obsolète, inadapté à la réalité d’aujourd’hui. L’adéquationnisme âgiste conduit à un paradoxe absurde : on ne valorise ni les jeunes ni les seniors.


Alors que la durée de vie professionnelle dépasse aujourd’hui quarante-deux ans, il faudrait être dans une tranche d’âge idéale comprise entre 28 et 39 ans pour être pleinement employable ? Ce modèle est dépassé et nuisible. Il bride les opportunités, limite les trajectoires et empêche les individus d’exprimer leur plein potentiel. Les quinquagénaires et a fortiori les sexagénaires sont victimes d’un âgisme rampant qui les éjecte du marché du travail sous prétexte qu’ils ne seraient plus adaptables. Les jeunes, quant à eux, sont relégués à des rôles subalternes, privés de responsabilités sous prétexte d’un manque d’expérience.


Pendant ce temps, les entreprises peinent à recruter et se plaignent d’un « manque de talents ». C’est comme si employeurs et candidats vivaient à contretemps ! L’âgisme n’y est certainement pas étranger : en maintenant des critères de recrutement rigides et dépassés, les organisations s’autosabotent en excluant des travailleurs parfaitement compétents.


Il est temps de changer de logiciel dans notre rapport à l’âge. Il est impératif d’accompagner, de valoriser et de soutenir les travailleurs tout au long de leur carrière. Leur productivité n’est pas une donnée figée : elle dépend des conditions de travail, des modalités de recrutement et de gestion des carrières, ainsi que de l’environnement professionnel dans lequel ils évoluent. Les équipes multigénérationnelles évoluant dans un environnement culturel, organisationnel et ergonomique adéquat sont plus productives que celles composées uniquement de jeunes (ou de seniors). La diversité d’âge, comme toutes les diversités, peut être source de richesses infinies, pourvu qu’on sache créer les conditions de leur inclusion.


De nombreux salariés subissent une organisation du travail archaïque et inadaptée aux réalités démographiques et sociales. Les parents (en particulier les mères célibataires), les aidants (qui représenteront plus d’un actif sur quatre en 2030), les malades (dont le nombre augmente avec le vieillissement)… Beaucoup d’entre eux sont poussés vers le temps partiel faute d’adaptations suffisantes. Et une fois ce choix contraint effectué, leur carrière est souvent mise sur la touche, comme si l’engagement envers le travail devait être exclusif et total pour mériter une progression professionnelle, comme si les accidents de la vie vous « grillaient » pour toujours professionnellement.


Il est temps d’admettre que le monde du travail actuel ne reflète plus la diversité des parcours de vie. Transformer notre rapport à l’âge, c’est cesser d’imposer des trajectoires linéaires, c’est créer des conditions favorisant l’évolution des compétences tout au long de la vie, c’est accepter que l’on peut être compétent et efficace à 20 ans comme à 60, et que la flexibilité ne doit pas être synonyme de précarité. L’âgisme est une entrave. Briser cette barrière, c’est s’ouvrir à un monde du travail plus intelligent, plus inclusif et plus performant.


Ce livre s’articulera autour de quatre grandes parties, chacune comportant des idées essentielles pour aider les managers et les professionnels des ressources humaines à mieux accompagner les travailleurs dans un monde vieillissant. L’âge n’attend pas. Au travail !


Partie 1 – Repenser le travail et les ressources humaines à l’aune de la démographie


Cette première partie explore non seulement les transformations démographiques et l’allongement de l’espérance de vie, mais aussi les changements culturels qui redéfinissent la notion d’âge et de carrière. Cette évolution implique un besoin urgent de « changer de logiciel » dans notre rapport à l’âge au travail, en abandonnant les stéréotypes dépassés et en adoptant une vision plus inclusive et plus dynamique de la carrière.


Partie 2 – Recruter autrement et travailler sa marque employeur


L’âgisme persiste souvent dans les pratiques de recrutement. Pourtant, intégrer des collaborateurs de toutes les générations améliore la performance. En réévaluant les critères de recrutement pour se concentrer sur les compétences et le potentiel de chaque candidat, les entreprises peuvent combattre l’âgisme et maximiser leur diversité. En valorisant différentes poches de la population, on élargit le vivier de talents disponibles.


Partie 3 – Développer les talents et gérer les carrières


La gestion des carrières doit évoluer pour s’adapter à des parcours professionnels plus flexibles et plus variés. Les carrières ne sont plus linéaires : on peut changer de voie, se reconvertir ou repartir de zéro à tout âge. Permettre à tous, indépendamment de son âge, de se former, de se reconvertir et de poursuivre leurs ambitions est essentiel.


Partie 4 – Organiser le travail et créer un environnement valorisant


Pour créer un environnement de travail inclusif et adapté aux réalités démographiques actuelles, il est essentiel d’avoir en tête ce principe de design universel : ce qui est adapté au profil le plus exigeant profite à tous. Aménagements ergonomiques, mobiliers adaptés, horaires flexibles et politiques de travail hybride : les entreprises doivent offrir un environnement où toutes les générations, jeunes et moins jeunes, peuvent s’épanouir.


En somme, ce livre est une invitation à changer de regard sur l’âge au travail. Il est temps d’abandonner les vieux logiciels et de construire un monde professionnel à la hauteur des enjeux démographiques du XXIe siècle ! Conçu pour une lecture flexible et adaptée à vos besoins, cet ouvrage vous permet d’explorer chaque chapitre indépendamment des autres, en fonction de vos centres d’intérêt. Que vous soyez manager, professionnel des ressources humaines ou simplement curieux des évolutions du travail, vous pouvez naviguer librement entre les thématiques et vous laisser guider par les illustrations et les exemples concrets qui enrichissent la réflexion et offrent des clés d’action immédiates.











PARTIE 1 REPENSER LE TRAVAIL ET LES RESSOURCES HUMAINES À L’AUNE DE LA DÉMOGRAPHIE
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1 Définir ce qu’est l’âge


Qu’est-ce que l’âge ? On ne se pose pas souvent la question tant notre culture et l’administration nous ont habitués à nous focaliser sur l’année de naissance, comme si nous étions tous des crus de vin. Pourtant, l’âge ne se résume pas à un simple chiffre. Il existe plusieurs manières de le définir, et chacune a des implications bien réelles sur notre santé, notre carrière et notre perception de la vie.




Une invention moderne : l’âge chronologique


L’âge chronologique, celui inscrit à l’état civil, est une notion relativement récente. Pendant des siècles, la date de naissance n’était pas un repère essentiel, voire était inconnue des individus. Avant le XIXe siècle, l’Église tenait déjà des registres de baptêmes et de décès, mais leur usage n’était ni systématique ni universel. L’enregistrement automatique des naissances en France remonte à l’époque napoléonienne, principalement pour des raisons administratives : recenser les futurs soldats et contribuables. Par la suite, il a aussi facilité la massification de l’éducation et de la retraite.


Aujourd’hui, l’âge chronologique reste le critère central pour l’accès à certains droits et obligations (majorité, retraite, seuils d’emploi), notamment pour tout ce qui concerne l’éducation. Les individus sont classés par classes d’âge (cohortes) dans le système scolaire, quels que soient leur niveau de maturité et leur développement cognitif. Mais nous ne devrions pas nous contenter de l’âge chronologique : il n’est pas forcément pertinent pour mesurer nos capacités, notre bien-être, notre longévité ni pour comprendre où nous en sommes dans la vie.








L’âge biologique : un indicateur plus précis ?


L’âge biologique mesure l’état de vieillissement du corps en fonction d’indicateurs physiologiques précis : la santé des cellules, le fonctionnement des organes, la densité osseuse… Il est déterminé par plusieurs critères, pouvant chacun être mesuré médicalement. Ce sont la santé cardiovasculaire, la fonction pulmonaire, la force musculaire, la souplesse articulaire, l’efficacité du métabolisme, l’état du système immunitaire et la santé cognitive. En matière d’âge biologique, le diable se cache dans les écarts car il peut être plus jeune ou plus vieux que l’âge chronologique, selon notre hygiène de vie et notre environnement.


Cet écart est souvent influencé par le niveau d’éducation et les conditions de travail, qui sont d’ailleurs étroitement corrélés. Une personne exerçant un métier éprouvant physiquement et/ou psychiquement, avec un stress chronique, une forte charge mentale ou une exposition à des substances nocives, risque d’avoir un âge biologique plus élevé que son âge chronologique. Cela peut entraîner une réduction de son espérance de vie en bonne santé et une vulnérabilité accrue aux maladies. À l’inverse, ceux dont le travail favorise l’épanouissement, le bien-être et un mode de vie sain peuvent voir leur âge biologique inférieur à leur âge réel, bénéficiant ainsi d’une meilleure qualité de vie et d’un vieillissement en meilleure santé.


Cette différence pose un grand dilemme pour les politiques publiques, notamment en ce qui concerne le report de l’âge de la retraite. Pour certains, travailler plus longtemps est non seulement envisageable mais même bénéfique, tandis que pour d’autres, cela revient à ne jamais pouvoir profiter de la retraite en raison d’un vieillissement prématuré lié aux conditions de travail. La question essentielle est donc la suivante : comment repenser et organiser le travail afin de réduire l’écart entre l’âge chronologique et l’âge biologique, en garantissant des conditions qui favorisent la santé et le bien-être tout au long de la vie professionnelle ?







L’âge qu’on a dans la tête


L’âge ressenti est la perception subjective que nous avons de notre propre âge. Il est souvent inférieur à l’âge chronologique et peut jouer un rôle important dans le bien-être mental. Se sentir jeune est généralement un facteur positif… à condition que l’écart avec l’âge biologique ne provoque pas un déni délétère.


Une étude sur l’évolution de l’âge subjectif, qui s’appuie sur des données du German Ageing Survey1 portant sur près de 15 000 adultes âgés de 40 à 85 ans suivis sur 24 ans, montre que la plupart des adultes d’âge moyen et avancé se sentent plus jeunes que leur âge chronologique, un phénomène qui peut jouer un rôle protecteur contre l’âgisme et favoriser la santé physique et cognitive, le bien-être et la longévité. Toutefois, cette étude souligne aussi qu’un écart trop marqué entre l’âge ressenti et l’âge réel peut comporter des risques, en altérant la perception du vieillissement ou en augmentant la vulnérabilité à certaines maladies. L’âge ressenti ne devrait pas nous amener à boire plus, fumer davantage et rester sédentaires !


Fait intéressant : plus on vieillit, plus on repousse la définition de la vieillesse. Un jeune peut estimer qu’une personne de 60 ans est « vieille », tandis qu’une personne de 60 ans placera ce cap à 70 ans. Ce n’est qu’à partir de 70 ans que les gens commencent presque tous à se définir comme « âgés ».







L’âge social et l’âge professionnel


Enfin, l’âge ne se résume pas à notre santé ou à notre ressenti : il a aussi une dimension sociale, culturelle et professionnelle. Il s’agit des comportements ou situations de vie qui sont attendus en fonction de votre âge.


Dans certaines sociétés, l’ancienneté est synonyme de respect et d’expertise. Mais dans d’autres, notamment celles en pleine transformation, l’âge peut être perçu comme un handicap. Par exemple, les carrières linéaires étaient valorisées dans un modèle où l’expérience et la rémunération évoluaient ensemble. Il est de plus en plus courant aujourd’hui de commencer un deuxième métier à 45 ans.




TROIS LEÇONS À RETENIR




	L’âge ne se limite pas à un chiffre : il a plusieurs dimensions (état de santé, perception, parcours professionnel) qui influencent nos capacités et nos opportunités.


	Les inégalités face à l’âge sont réelles : les conditions de travail et le mode de vie jouent un rôle déterminant sur notre vieillissement, rendant les politiques « universelles » (comme l’âge de la retraite) discutables.


	L’âge ressenti a un impact sur notre bien-être : se sentir jeune peut être bénéfique tant que cette perception reste en phase avec notre santé réelle.





L’âge, au fond, est avant tout une question d’écarts : entre l’officiel, le biologique, le ressenti et le social. Et comprendre ces différents écarts, c’est mieux appréhender notre propre rapport au temps et à la vie.















1. Markus Wettstein, Hans-Werner Wahl, Denis Gerstorf, « Younger Than Ever? Subjective Age Is Becoming Younger and Remains More Stable in Middle-Age and Older Adults Today », Association for Psychological Science, vol. 34, n° 6, juin 2023.

















2 Abandonner les discours générationnels


Les discours sur les générations sont omniprésents dans les médias, les entreprises et les présentations des consultants. Pourtant, ils reposent généralement sur une confusion entre trois effets distincts : l’effet d’âge (les changements naturels liés à l’avancement dans la vie), l’effet de génération (les caractéristiques culturelles et historiques communes à une cohorte née à la même époque) et l’effet de période historique (les bouleversements sociaux, économiques ou technologiques qui touchent l’ensemble de la population à un moment donné). En amalgamant ces trois dimensions, le discours générationnel produit des stéréotypes fallacieux qui déforment notre compréhension du monde du travail.




Une construction artificielle qui passe à côté de l’essentiel


L’idée de génération X, Y ou Z est une invention marketing qui s’appuie souvent sur des idées fausses. Par exemple, on prête à la génération Z un manque de loyauté à l’entreprise, alors qu’il s’agit souvent d’un simple effet des conditions socio-économiques précaires qu’elle rencontre. En déclarant que les jeunes de cette génération sont « volages », on justifie le fait qu’on ne leur propose pas de CDI. En l’occurrence, le discours générationnel a fortement nourri la précarisation du travail.


Comme l’a écrit le journaliste Vincent Cocquebert2, « l’outil générationnel devient alors, peu à peu, un nouveau filtre identitaire, une grille de lecture de la société et de ses rapports de force… », ce qui veut dire que, petit à petit, les discours sur les générations en viennent à se substituer aux discours sur les classes sociales et les conflits sociaux. Ils nous font oublier les rapports de force et le dialogue social, par exemple.


Au lieu d’analyser les mutations profondes du marché du travail ou l’évolution des systèmes de protection sociale, on préfère attribuer aux jeunes d’aujourd’hui des comportements « différents » de ceux d’hier. Pourtant, l’engagement professionnel varie davantage en fonction des parcours individuels et du contexte économique que de l’année de naissance.







Un « générationalisme » qui conduit à la discrimination


L’une des conséquences les plus pernicieuses du discours générationnel est qu’il alimente la discrimination au motif de l’âge. Les « jeunes » sont perçus comme peu fiables, et les « seniors » comme rigides et obsolètes. Ces préjugés se traduisent concrètement dans les pratiques de recrutement et de gestion des carrières. En France, un salarié est considéré comme « senior » à partir de 45 ans, alors que ce seuil est plus élevé en Suède ou au Japon.


Les 18-29 ans représentent moins de 1 Français sur 6, bien moins que les plus de 60 ans (environ 30 %), mais malgré une société apparemment obsédée par la jeunesse, ils restent plus exposés au chômage et aux discriminations liées à leur âge. « Aujourd’hui, taper sur les jeunes à tout bout de champ est un sport national dans bon nombre de médias », déplore la journaliste Salomé Saqué3, citant des titres comme « Les jeunes salariés [sont] individualistes et moins efficaces » (L’Express) ou « Pénurie de main-d’œuvre, les jeunes sont-ils paresseux ? » (RMC). Dépeints comme paresseux, incultes ou égoïstes, ils subissent un acharnement médiatique qui alimente leur précarisation sur le marché du travail.


Le generational blaming enferme les individus dans des cases artificielles et empêche une analyse fine des vrais enjeux. Il sert à excuser le chômage des jeunes et le plafond de verre des femmes seniors. En attribuant à une génération des traits uniformes, on dépolitise des problèmes structurels comme le sous-investissement des entreprises dans la formation ou la précarisation du marché du travail.








Un monde du travail plus homogène qu’on ne le pense


Contrairement aux idées reçues, les attentes des salariés vis-à-vis du travail ne changent pas de façon radicale d’une génération à l’autre. Il est impossible de regrouper les travailleurs en catégories homogènes selon leur âge. On retrouve dans toutes les tranches d’âge des individus qui conçoivent leur emploi comme un simple moyen de subsistance et d’autres qui le considèrent comme un vecteur d’accomplissement personnel. L’idée d’une fracture entre baby-boomers, X, Y et Z est largement une illusion.


En 2020, une enquête menée par ManpowerGroup auprès de 14 000 individus issus de 15 pays4 a révélé que les attentes des salariés en matière d’emploi ne varient pas de manière significative selon l’âge. Cette étude souligne que les critères de choix professionnels évoluent davantage en fonction des zones géographiques, du sexe et des différentes étapes d’une carrière, plutôt qu’en fonction de l’appartenance générationnelle.


Enfin, le vieillissement de la population et l’allongement des carrières rendent ces discours sur les catégories homogènes encore plus absurdes. Si nos carrières sont plus longues, on ne peut plus se permettre d’être enfermés dans des catégories déterministes !







Abandonner le discours générationnel : un impératif


Les effets de période historique et les conditions socio-économiques ont bien plus d’impact sur les individus que leur seule année de naissance. Plutôt que de chercher à classifier arbitrairement les travailleurs en catégories, les organisations devraient s’attacher à analyser les transformations du travail, à lutter contre les discriminations et à garantir des conditions d’emploi équitables pour tous les âges.


Nous vivons dans un monde vieillissant dans lequel les différentes générations sont plus nombreuses, et nous devons nous y préparer en créant des ponts entre les générations plutôt qu’en les opposant.




TROIS LEÇONS À RETENIR




	Les discours générationnels sont trompeurs et réducteurs : attribuer des caractéristiques homogènes aux générations X, Y ou Z relève d’une construction artificielle. Les comportements des travailleurs varient davantage en fonction des parcours individuels et du contexte économique que de l’année de naissance.


	Ces stéréotypes nuisent aux travailleurs : le « générationalisme » alimente des discriminations. Les jeunes sont perçus comme instables, les seniors comme dépassés. Ces clichés influencent le recrutement et la gestion des carrières.


	Il faut se concentrer sur les vrais enjeux : plutôt que de segmenter les âges, il est urgent d’analyser les mutations du travail, de lutter contre la précarisation et de favoriser l’inclusion intergénérationnelle.


















2. Vincent Cocquebert, Millennial Burn-Out. X, Y, Z… Comment l’arnaque des « générations » consume la jeunesse, Arkhê, 2019.







3. Salomé Saqué, Sois jeune et tais-toi. Réponse à ceux qui critiquent la jeunesse, Payot, 2023.







4. ManpowerGroup, « Une perspective générationnelle sur les attentes des collaborateurs », 2020.

















3 Repenser les marqueurs de l’âge, qui ne sont plus ce qu’ils furent


À travers les époques, les marqueurs de l’âge ont toujours joué un rôle clé dans la structuration des sociétés. Ces marqueurs étaient, et sont encore, des éléments qui permettent de définir des étapes spécifiques de la vie, d’indiquer des transitions sociales et personnelles. Toutefois, avec les bouleversements multiples que connaît le monde contemporain – qu’il s’agisse de la révolution numérique, de l’allongement de la vie ou des mutations économiques et culturelles –, ces repères traditionnels tels qu’on les a connus au XXe siècle se sont considérablement modifiés. Il devient alors urgent de repenser les attentes sociales vis-à-vis de l’âge, ainsi que les structures qui accompagnent les individus tout au long de leur vie, y compris celles de l’entreprise.




Les marqueurs de l’âge : une réalité variable selon les cultures


Chaque culture a ses propres « marqueurs de l’âge », qu’il s’agisse de rites de passage, d’attentes sociales ou d’institutions dédiées aux différentes phases de la vie. Par exemple, dans de nombreuses sociétés, la puberté était le marqueur de l’entrée dans l’âge adulte, incarnée par des rituels et des responsabilités nouvelles. De même, au XXe siècle, la retraite constituait le seuil symbolique de l’entrée dans la vieillesse. Ces repères étaient clairs et partagés.


Ajoutons que chaque culture valorise plus ou moins les différents âges. En 1900, dans la Vienne de l’Empire austro-hongrois, l’expérience et la stabilité étaient des valeurs primordiales. Les jeunes hommes cherchaient à paraître plus âgés pour être pris au sérieux, adoptant des signes extérieurs de vieillissement comme la barbe ou la canne5. À l’inverse, dans la Silicon Valley des années 2000, la jeunesse est le seul critère de valorisation. Les individus plus âgés s’efforcent de paraître plus jeunes, notamment en ayant recours au Botox.







Une société en mutation : les anciens marqueurs de l’âge s’affaiblissent


Aujourd’hui, nous sommes confrontés à un ensemble de transformations qui modifient en profondeur les repères traditionnels associés à l’âge. Les changements démographiques jouent un rôle crucial dans cette évolution. Si la durée de vie augmente, les carrières s’allongent, et nous assistons à une multiplication des générations au sein de la société. Plus de personnes vivent seules et les types de foyers deviennent plus variés. On assiste à l’augmentation des foyers monoparentaux, homoparentaux, ou encore à des formes de cohabitation inédites (familles multiparentales et recomposées, habitat intergénérationnel, co-living, éco-villages, colocations entre seniors). En revanche, du côté des modèles d’affaires, des compétences et des entreprises, l’espérance de vie est bien plus courte, accentuant ainsi le décalage entre les individus et les institutions.


Traditionnellement, être adulte signifiait quitter le foyer parental, ce qui, aujourd’hui, devient plus tardif en raison du coût du logement6. De plus, de nombreuses personnes, après une séparation, retournent vivre chez leurs parents, parfois à 30 ou 40 ans. L’âge adulte était aussi marqué par l’obtention du permis de conduire, mais une part croissante des jeunes adultes urbains choisissent de ne pas le passer7, voire de ne jamais posséder de voiture.


Être adulte signifiait aussi se mettre en couple, mais aujourd’hui, de plus en plus de gens vivent seuls. En France, c’est le cas pour onze millions de personnes. La part des personnes de plus de 15 ans vivant seules est passée de 13 % en 1990 à 21 % en 20198. Et puis, les couples sont précaires : on se sépare fréquemment.


Et devenir parent ? Davantage d’adultes choisissent de ne pas avoir d’enfants. En 2022, un sondage Ifop indiquait que 13 % des Françaises âgées de 15 ans et plus préfèrent une vie sans enfants9. La journaliste Bettina Zourli, dont l’identifiant Instagram est @jeneveuxpasdenfant, milite pour que le choix d’en avoir ou pas soit une réalité pour les femmes : « La société doit offrir aux femmes les conditions nécessaires pour qu’elles puissent choisir en conscience de devenir ou de ne pas devenir mères10. »


Enfin, les repères liés à l’âge adulte avancé se transforment également. Avoir 50 ans était autrefois synonyme de stabilité. Aujourd’hui, cependant, les séparations et les reconversions professionnelles à la midlife sont courantes, avec des individus qui se réinventent souvent après la cinquantaine.







Le nouveau visage de la retraite et du vieillissement


L’âge de la retraite était autrefois le marqueur traditionnel de la vieillesse. Avoir 60 ans, c’était être à la retraite ou presque. Mais aujourd’hui, de plus en plus de sexagénaires sont actifs, que ce soit par nécessité, en raison des réformes des retraites, ou par choix, pour éviter la « falaise » de la retraite, cette sensation de chute dans l’inactivité et l’inutilité.


La participation des seniors au marché du travail ne cesse de croître avec les réformes de retraite successives : la part des 60-64 ans en activité a augmenté de 6,2 points entre 2018 et 202311. De plus en plus de personnes âgées font le choix de l’hybridation entre activité et inactivité : entrepreneuriat senior, retraite progressive, cumul emploi-retraite ou bénévolat. En 2024, 13 % des néo-retraités cumulaient emploi et retraite12.


Enfin, le marqueur de la grand-parentalité se fragmente aussi : de nombreux quinquagénaires et sexagénaires d’aujourd’hui n’auront jamais de petits-enfants.








Vers une redéfinition des marqueurs de l’âge


Cette fragmentation des marqueurs de l’âge n’implique pas que l’âge ne compte plus. Mais il nous faudra adapter l’accompagnement des individus en fonction de leur réalité personnelle, et non plus simplement selon leur âge chronologique. Par exemple, une personne de 50 ans fraîchement divorcée, qui rencontre des difficultés pour se loger, fait face aux mêmes défis qu’une personne de 24 ans qui quitte le foyer parental.




TROIS LEÇONS À RETENIR




	L’âge ne définit plus les étapes de vie : les trajectoires individuelles sont de plus en plus diversifiées et rendent obsolètes les repères traditionnels comme le mariage, la parentalité ou la retraite à un âge fixe.


	Les attentes sociales doivent évoluer pour contrer l’âgisme : il est essentiel d’adapter le regard porté sur les individus et d’accompagner leurs parcours en fonction de leur situation de vie plutôt que de leur âge chronologique.


	L’âge ne doit plus être un critère unique : les décisions en matière d’emploi, de retraite ou d’aides sociales doivent se baser sur les besoins et situations de chacun plutôt que sur son âge.


















5. Ce phénomène est bien expliqué par Stefan Zweig dans son chef-d’œuvre Le Monde d’hier (1942).







6. En moyenne, les Français quittent le domicile parental vers 24 ans, ce qui est inférieur à la moyenne européenne. Tristan Gaudiaut, « À quel âge les jeunes quittent-ils le foyer parental en Europe ? », Statista, 6 septembre 2022.







7. Jérémie Peltier, « La jeunesse française ne considère plus le permis de conduire comme un passage obligé », Marianne, 27 avril 2022.







8. Centre d’observation de la société, « De plus en plus de personnes vivent seules », 13 juin 2023.







9. Alice Raybaud, « Avant 30 ans, ces jeunes qui savent déjà ne pas vouloir d’enfant : “Ce non-désir est viscéral, comme peut l’être l’envie de devenir parent” », Le Monde Campus, 9 janvier 2024.







10. Bettina Zourli, Le Temps du choix, Payot, 2024.







11. Insee, Emploi, chômage, revenus du travail, édition 2024.
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4 Comprendre la nouvelle démographie de la population active et sa diversité d’âge


La population active française traverse des mutations démographiques majeures. On parle souvent du vieillissement de la population, notamment dans les débats sur la viabilité des retraites par répartition. Mais la nouvelle donne démographique ne se résume pas au seul vieillissement ! Nous vivons dans une société marquée par une diversité d’âge inédite : plus de générations coexistent, avec des classes d’âge plus nombreuses qu’auparavant.


Autrefois, la pyramide des âges avait une forme classique : une large base de jeunes et une diminution progressive du nombre d’individus avec le temps. Aujourd’hui, elle ressemble davantage à une bouteille allongée : les différentes tranches d’âge sont plus équilibrées en effectifs, ce qui transforme en profondeur les dynamiques de la société et du marché du travail.


La conséquence ? On ne peut plus se permettre d’organiser le travail selon un modèle pyramidal : embaucher uniquement des jeunes, imposer le up or out, ou valoriser exclusivement les carrières linéaires. Les entreprises qui sauront tirer parti de la nouvelle donne démographique sauront contrecarrer le récit de déclin qui domine actuellement. Ce dernier n’est pas pour tout de suite, pourvu qu’on prenne les gens tels qu’ils sont (à l’âge qu’ils ont) et qu’on leur donne les moyens de bien travailler et de durer !




Oui, la population active vieillit


En 2022, la population active en France métropolitaine comptait 30,6 millions de personnes, avec un taux d’activité des 15-64 ans atteignant 73,6 %, son plus haut niveau depuis 197513. Faute d’un solde migratoire suffisant, les projections de l’Insee indiquent qu’à partir de 2040 on devrait voir le nombre d’actifs commencer à diminuer.


L’âge médian des Français en 2025 est d’environ 42 ans (plus de 43 ans pour les femmes, qui vivent plus longtemps). Le vieillissement de la population totale s’accompagne d’un vieillissement des actifs. En 2022, le taux d’activité des 55-64 ans était de 56,9 %, en progression constante depuis 1975. Chaque nouvelle réforme des retraites augmente la part des actifs parmi les personnes de cette cohorte.







Sexagénaire n’égale pas retraité


Mais la catégorie 55-64 ans est-elle encore pertinente ? L’écrasante majorité des quinquagénaires des années 2020 sont actifs. Ce sont les sexagénaires qui, jusqu’à récemment, l’étaient assez peu. Or, c’est parmi eux que l’activité pourrait connaître la croissance la plus remarquable. Parmi les personnes avec des hauts niveaux de qualification, il n’est pas rare qu’on prenne sa retraite à la fin de la soixantaine.


En 2023, le taux d’emploi des 60-64 ans a atteint 38,9 %, son niveau le plus élevé depuis 1976, marquant une progression de 2,7 points par rapport à 2022. C’est en partie parce que de nombreux actifs doivent ajouter des annuités pour espérer toucher une retraite décente14.







Le problème des « ni en emploi ni en retraite »


L’augmentation du nombre de seniors ni en emploi ni en retraite (NER) est l’un des défis majeurs du marché du travail. En 2022, environ une personne sur six parmi les 55-64 ans était dans cette situation. C’est évidemment un drame pour les personnes concernées. C’est aussi un immense gâchis pour les entreprises !


Le recul de l’âge de la retraite aggrave le problème, tandis que l’usure professionnelle, le chômage de longue durée (touchant 64 % des seniors au chômage, contre 43 % des 25-49 ans, selon France Travail) et l’âgisme freinent leur retour à l’emploi.








Une plus grande diversité des âges


« Pour la première fois dans l’histoire, cinq générations travaillent ensemble. Cette diversité est un puissant levier de performance – à condition de savoir l’exploiter15 », écrivent Rebecca Robins et Patrick Dunne dans leur livre Five Generations at Work16. Les baby-boomers (nés avant 1965), la génération X (1965-1980), les millennials (1981-1996), la génération Z (1997-2010) et les premiers représentants de la génération Alpha (nés après 2010) représentent une grande diversité et de nombreuses opportunités d’innovation.


Mais cette diversité générationnelle nécessite une adaptation des pratiques managériales et des politiques des ressources humaines pour favoriser la collaboration intergénérationnelle. Pour cela, les entreprises doivent investir dans la formation continue à tout âge, repenser les parcours professionnels et adapter les conditions de travail, notamment pour améliorer l’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle.







Trois problèmes à surveiller




	La baisse de la productivité du fait d’un modèle de travail inadapté : les structures actuelles du travail, pensées pour une population active plus jeune, ne répondent plus aux besoins d’une main-d’œuvre vieillissante et multigénérationnelle, notamment à ceux des aidants.


	L’accroissement de l’usure professionnelle : l’allongement des carrières sans ajustement des conditions de travail pourrait augmenter les risques de fatigue physique et psychique. Davantage de seniors pourraient quitter leur emploi prématurément.


	La pauvreté des retraités de demain : aujourd’hui, un tiers des retraités vit avec moins de 1 000 euros par mois (parmi lesquels 75 % de femmes). L’âgisme auquel les quinquagénaires et sexagénaires sans emploi font face risque d’augmenter le nombre des précaires de demain.











Mieux appréhender la donne démographique


Mieux appréhender les mutations démographiques n’est pas seulement un enjeu social, c’est aussi un levier stratégique. Cela permet de mieux attirer et fidéliser des profils variés tout en assurant une bonne transmission des compétences. L’aménagement des conditions de travail améliore la motivation, réduit l’absentéisme et renforce la performance globale. Par ailleurs, une entreprise reflétant la diversité générationnelle de la société sera mieux armée pour comprendre et anticiper les attentes d’un marché en mutation.




TROIS LEÇONS À RETENIR




	La pyramide des âges a changé, le travail doit suivre : l’ancienne organisation du travail fondée sur des carrières linéaires et le renouvellement rapide des générations n’est plus adaptée à une population active davantage diversifiée en âges.


	Les seniors sont une richesse sous-exploitée : l’augmentation du nombre de travailleurs exclus du marché du travail avant la retraite est un problème économique et social, qui prive les entreprises de compétences précieuses.


	L’adaptation aux évolutions démographiques est une opportunité, pas une contrainte : en ajustant leurs pratiques de recrutement, de management et d’organisation du travail, les entreprises peuvent renforcer leur attractivité, leur productivité et leur résilience face aux mutations du marché.
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14. Bertrand Bissuel, « Emploi des seniors : un niveau au plus haut depuis 1976 », Le Monde, 3 août 2024.
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16. Rebecca Robins, Patrick Dunne, Five Generations at Work. How we win together, for good, Wiley, 2024.

















5 Décrypter les écarts de carrière entre hommes et femmes seniors


L’âge est un révélateur des inégalités. Les inégalités professionnelles entre hommes et femmes, loin de s’atténuer avec le temps et l’expérience, s’accentuent avec l’âge. Ce phénomène trouve sa manifestation la plus flagrante au moment de la retraite dans les pensions de retraite de droit direct, où l’écart atteint près de 40 %17 en France. Ce chiffre n’est que la partie émergée d’un processus qui se construit tout au long de la carrière, et devient de plus en plus visible après 50 ans.




Une situation multifactorielle


Le premier facteur est l’effet combiné de l’âgisme et du sexisme, un cocktail particulièrement toxique. Comme l’explique Lucy Ryan, l’auteure du livre Revolting Women: Why Midlife Women Are Walking Out18, alors que l’âge tend à renforcer la perception de compétence chez les hommes, il érode paradoxalement la crédibilité professionnelle des femmes. Chaque nouvelle ride devient, pour ces dernières, un obstacle supplémentaire à surmonter.


Le deuxième facteur majeur réside dans la concentration des femmes au sein de métiers offrant peu de perspectives d’évolution salariale. Les services de proximité (ménage ou garde d’enfants, par exemple) se caractérisent souvent par des progressions de carrière limitées, voire inexistantes. Dans beaucoup de secteurs professionnels dominés par les femmes, l’accumulation d’années d’expériences n’est pas valorisée par de bien meilleures rémunérations. Ces différents éléments, associés à la ségrégation professionnelle présente dès le début de carrière, créent un effet boule de neige particulièrement visible en fin de parcours professionnel, où tous ces écarts se sont accumulés au fil du temps.







Mais la raison principale, c’est le care



Après la maternité (quand maternité il y a), le travail de care continue de se conjuguer au féminin. L’aidance, le fait d’aider et de soutenir régulièrement un proche en situation de vulnérabilité, émerge comme le troisième facteur déterminant de l’écart entre les hommes et les femmes.


Contrairement aux idées reçues sur une supposée plus grande disponibilité des femmes de plus de 50 ans, beaucoup se retrouvent prises en étau entre des enfants encore jeunes et des parents vieillissants nécessitant une assistance. Cette « génération sandwich » fait face à une charge domestique accrue qui pousse nombre d’entre elles vers le temps partiel, ce qui impacte directement leurs perspectives de carrière et leurs futurs droits à la retraite.


La maternité puis l’aidance expliquent les parcours professionnels discontinus qui pénalisent la carrière de nombreuses femmes. Les « trous dans le CV » et les reconversions professionnelles, souvent nécessaires pour concilier vie professionnelle et personnelle, sont systématiquement retenus contre elles. Tous leurs efforts d’adaptation se transforment dès lors en handicaps professionnels, alors même qu’ils témoignent d’une capacité précieuse à se réinventer.







Peu de femmes seniors au sommet des organisations


La « disparition » des femmes seniors aux postes de direction est un phénomène bien documenté mais encore trop peu combattu. Une étude de McKinsey19 le met en lumière à propos des États-Unis : alors que les femmes représentent 28 % des postes de direction entre 40 et 50 ans, cette proportion chute à 18 % après 50 ans. Les séniores restent plus longtemps dans les mêmes postes, ce qui constitue un facteur d’usure. Leur mobilité interne est plus restreinte, avec seulement 12 % déclarant avoir bénéficié d’une promotion dans les cinq dernières années contre 19 % des hommes de la même tranche d’âge20. Cette érosion est d’autant plus préoccupante qu’elle intervient précisément à l’âge où l’expérience accumulée devrait au contraire favoriser l’accès aux responsabilités les plus élevées.


En Europe aussi, les femmes seniors restent sous-représentées dans les conseils d’administration des plus grandes entreprises cotées. En France, malgré les progrès réalisés grâce aux quotas dans les conseils d’administration, on observe un double plafond de verre : celui du genre et celui de l’âge. Les femmes qui parviennent à briser le premier se heurtent souvent au second, comme le montre l’étude de McKinsey qui souligne cette érosion progressive de leur présence aux postes de direction après 50 ans.







Les défis spécifiques de la midlife



Pour les femmes, la quarantaine et la cinquantaine cristallisent souvent beaucoup de choses. Ménopause, séparations, deuils, difficultés avec des adolescents : ces défis, bien que naturels, pèsent de façon disproportionnée sur les carrières féminines. Comme le souligne Céline Alix21, de nombreuses femmes finissent par dire « Merci, mais non merci » à un système qui ne leur permet pas de valoriser pleinement leurs compétences.


Cependant, cela représente un gâchis économique majeur. Les femmes seniors constituent un vivier de talents largement sous-exploité, alors même qu’elles sont porteuses de compétences essentielles pour l’avenir du travail. Leur expérience de la « quête de sens », leur capacité à gérer les transitions professionnelles et leur expertise dans l’équilibre des temps de vie en font des pionnières des nouvelles formes de travail.








Le rôle essentiel des employeurs


Il existe des leviers d’action. D’abord, il s’agit de combattre activement la double discrimination liée à l’âge et au genre. Ensuite, il faudrait repenser l’organisation du travail pour mieux intégrer les contraintes de l’aidance. Enfin, nous devons apprendre à mieux valoriser les parcours non linéaires comme sources de compétences et non comme des handicaps.


L’enjeu est d’autant plus crucial que les évolutions démographiques rendent les femmes de plus de 50 ans incontournables : d’ici à 2050, une femme sur deux sera ménopausée en France, et la part des plus de 50 ans dans la population active ne cessera de croître. En Europe, la population en âge de travailler devrait diminuer d’ici à 2050, alors que la proportion des 50-64 ans augmentera significativement.


Dans ce contexte, les organisations ne peuvent plus se permettre de négliger le vivier de compétences que représentent les femmes seniors. Ne pas les intégrer pleinement dans le monde du travail serait une erreur stratégique. Les employeurs qui sauront attirer et retenir les talents féminins seniors auront une longueur d’avance.




TROIS LEÇONS À RETENIR




	L’âgisme et le sexisme combinés aggravent les inégalités professionnelles entre hommes et femmes seniors, freinant l’évolution de carrière des femmes après 50 ans.


	La charge du care, qui s’étend bien au-delà de la maternité, pousse de nombreuses femmes vers des parcours discontinus, ce qui limite leurs perspectives salariales et leur accès aux postes à responsabilité.


	Valoriser les talents féminins seniors est un impératif stratégique pour les entreprises, face aux défis démographiques et aux transformations du travail.


















17. « En prenant en compte uniquement la pension de droit direct, versée au titre de l’activité professionnelle passée, l’écart entre femmes et hommes s’élève à 39 % pour les 65 ans ou plus », Femmes et hommes, l’égalité en question, Insee, édition 2022.







18. Lucy Ryan, Revolting Women: Why Midlife Women Are Walking Out, and what to do about it (non traduit), Practical Inspiration Publishing, 2023. On pourrait traduire le titre ainsi : « Femmes révoltées : pourquoi les femmes de la midlife s’en vont et comment empêcher ce phénomène ».







19. « Women in the Workplace 2023 » Report, McKinsey & Company, 5 octobre 2023.







20. Brigitte Grésy, Françoise Milewski, Florence Chappert, Adélaïde Amouzou, « Les femmes seniors dans l’emploi – État des lieux », CSEP/ANACT/DGEFP, juin 2019.







21. Céline Alix, Merci mais non merci. Comment les femmes redessinent la réussite sociale, Payot, 2021.
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