
Marquée par l’expérience mal vécue du « tout à distance »  
pendant la crise sanitaire, la génération Z reste pourtant 
très demandeuse de flexibilité spatio-temporelle  
au travail. Fer de lance du travail hybride, ces jeunes 
veulent concilier le meilleur des deux mondes et 
demandent aux entreprises d’organiser une flexibilité 
de qualité, pensée de manière globale : lieux de travail, 
horaires, équipements et outils numériques, processus… 
L’écoute de leurs attentes se révèle essentielle pour 
dessiner le futur du travail et de son organisation.
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FIGURE 1 – PART DE TÉLÉTRAVAILLEURS PAR ÂGE EN 2021 ET SON ÉVOLUTION  
ENTRE 2019-2021 AU SEIN DE L’UNION EUROPÉENNE 

Source : Euroufound (2022)
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Working from home during COVID-19 by age 
During the pandemic, younger workers (those under           
25 years old) were less likely to work from home than 
core-age (25–49 years) and older workers. Figure 6 
shows that the share of those working from home was 
highest among those aged 65 and over (30%).  
Reflecting the longer-term trend reported above,                  
the biggest rise in the prevalence of working from  
home, compared with the pre-pandemic period,                    
was among core-age employees (just less than                          
11 percentage points). 

Other drivers of teleworking during COVID-19 
As noted previously by Sostero et al (2020), certain 
personal or work-related characteristics were strong 
markers of the likelihood of working from home before 
the pandemic. Workers who were paid more, with         
third-level degrees, working in white-collar service 

occupations and/or working in densely populated 
metropolitan areas were much more likely to work from 
home. 

The drivers for increased teleworking during the 
pandemic were the lockdowns, including both company 
and school closures. However, having children was not 
a driver. In 2020, employees with children were slightly 
more likely than those without children to report 
teleworking. The presence of children in the household, 
however, made little difference to the prevalence of 
working from home when comparing 2019 with 2020. 
Compared with the pre-pandemic period, the rise in the 
prevalence of teleworking during the pandemic was 
slightly greater for households without children  
(around 6.5 percentage points) than for those with 
children (6.3 percentage points), and this is mainly due 
to an increase in the number of employees regularly 
working from home. 

Prevalence of telework in the EU

working from home (either usually or sometimes) in all but two Member States. Men were more likely to be 
working from home only in Germany and the Netherlands. 

Despite the slightly higher share of women teleworking, gender itself does not have a great impact on the 
prevalence of telework. Multivariate analysis shows that, all things being equal, women were more likely to 
telework, an effect driven by the significantly higher probability of women teleworking on a usual basis (Annex 1). 
The likelihood slightly increased during the pandemic (2020). However, the effect size is small. On average, 
among EU Member States, only 0.7% more women than men report that they usually telework. Even in countries 
where the difference between genders is wider, for example in Malta, Estonia and Greece, the gap is mostly rather 
small in magnitude (Figure 5).

Figure 6: Employees working from home by age, 2021 (%) and 2019–2021 (percentage point change), EU27

Note: ‘Increase, 2019–2021’ includes the ‘usually’ and ‘sometimes’ categories for the variable ‘working from home’. 
Source: Eurostat [lfsa_ehomp]
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Sometimes Usually Increase, 2019–2021

En Europe, avant la crise sanitaire, les 
jeunes de 15 à 24 ans étaient nettement  

moins susceptibles de télétravailler que la 
moyenne de la population active1. Pourtant, ils  
montraient déjà de l’intérêt pour cette modalité 
de travail. Des recherches antérieures à la pan  - 
  démie soulignent ainsi que le télétravail inté- 
resse principalement « les plus jeunes salariés, 
mais aussi les travailleurs plus âgés (55 ans et 
plus), qui apprécient la réduction des temps 
de déplacement et sont moins préoccupées par 
la présence dans l’entreprise en vue d’éven-
tuelles promotions2 ».

Si la part de télétravail augmente légèrement 
dans toutes les classes d’âges entre 2008 et 2019,  
le télétravail forcé par la crise sanitaire va per  - 
mettre aux 15-24 ans d’y avoir davantage accès 
qu’auparavant. Alors qu’ils n’étaient que 3 % de  

cette classe d’âge à télétravailler en 2008 et seu- 
lement 4 % en 2019, les 15-24 ans sont 12 % à 
déclarer télétravailler en 2021 (voir figure 1).

UNE POPULATION 
PARTICULIÈREMENT AFFECTÉE 
PAR LA CRISE SANITAIRE

Les jeunes de la génération Z (née entre 1997 et 
2010), alors majoritairement encore en études 
ou en début d’insertion dans l’emploi, semblent 
avoir payé un lourd tribut à la crise sanitaire, 
au point d’être parfois qualifiés de « génération 
sacrifiée3 ». Les statistiques révèlent en effet 
sur la période 2020-2021 une aggravation de 

https://www.eurofound.europa.eu/sites/default/files/ef_publication/field_ef_document/ef22005en.pdf
https://www.cairn.info/revue-francaise-de-sociologie-2021-2-page-345.htm
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la situation économique et de l’accès à l’emploi4 

des 18-24 ans5 et des jeunes diplômés6, situa-
tion qui s’est heureusement redressée au sortir 
de l’épisode pandémique.

Les jeunes ont en outre particulièrement mal 
vécu les confinements et l’isolement social, 
ainsi que la restriction des distractions qui en  
a découlé, à un âge où le désir de contacts 
sociaux et d’activités en groupe est souvent le  
plus développé. L’obligation de travailler ou de  
suivre des cours à distance a évidemment pesé 
lourd dans la balance : l’entreprise et l’école sont 
en effet des lieux de socialisation importants 
qui n’ont pas pu remplir pleinement ce rôle 
durant la crise sanitaire. Si 67 % des Français 
considèrent le lieu de travail comme un espace 
de vie « privée » hors de la cellule familiale, 
ce chiffre grimpe à 74 % chez les jeunes7. Les 
jeunes salariés sont ainsi une majorité à consi-
dérer leurs collègues comme des amis : 55 % 
chez les 20-25 ans et 53 % parmi les 30-35 ans, 
des chiffres presque deux fois supérieurs à celui 
des plus de 50 ans (29 %)8. Comme le souligne 
ce verbatim récolté lors d’une enquête post-Co-
vid auprès d’étudiants et de jeunes actifs : « À 
l’heure des réseaux sociaux, le travail reste un 
des derniers lieux de sociabilisation. Il faut le 
préserver9 ».

Au-delà des relations amicales, le bureau est éga  - 
lement un lieu de formation essentiel pour les 
jeunes, qui ont besoin d’être accompagnés en 
début de carrière pour apprendre les ficelles du  

métier. La coprésence physique est en effet le  
moyen privilégié pour l’apprentissage par obser-
vation et imitation, tout en offrant la possibilité  
de « poser une question discrètement à un col- 
lègue, question que l’on n’oserait jamais poser 
devant tout le monde en Zoom10 ». Le facteur le 
plus souvent invoqué par les jeunes salariés pour 
illustrer les difficultés inhérentes au télétravail 
porte ainsi principalement sur l’impossibilité de  
développer son réseau lorsque l’on travaille à  
domicile, un facteur moins prégnant chez les plus  
âgés qui disposaient déjà de ce réseau depuis  
longtemps11.

Les jeunes ont particulièrement  
mal vécu les confinements et 
l’isolement social, ainsi que  
la restriction des distractions,  
à un âge où le désir de contacts 
sociaux et d’activités en groupe est 
souvent le plus développé. 

Enfin, dans les grands centres urbains, le télé- 
travail de confinement a pénalisé ceux qui ne 
disposaient que d’un petit logement (studio, 
chambre d’étudiant). Les travaux de l’écono-
miste Nicolas Bloom12 ont ainsi indiqué que 
21 % des Américains sondés entre mai 2020  
et mars 2021 ne voulaient plus jamais passer 
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FIGURE 3 – LES 3 AVANTAGES À TRAVAILLER/ÉTUDIER SUR SITE POUR LES JEUNES

Source : Dagnaud, Monique (2021). Et maintenant ? Jeunesses : l’esprit du temps. Rapport sociologique des résultats de l’enquête « Et maintenant ? » 
menée auprès de 60 000 personnes, novembre 2021. https://www.etmaintenant-lefestival.fr/et_maintenant_rapport_sociologique.pdf
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FIGURE 2 – LES PROBLÈMES PSYCHO-SOCIAUX RENCONTRÉS PENDANT LA CRISE SANITAIRE  
PAR TRANCHES D’ÂGE 

Source : CGI, Sodexo, Travail hybride : que veulent les jeunes talents ? (2022)
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une journée à travailler à domicile, principale -
ment des jeunes salariés célibataires logeant 
dans de petits appartements situés en centre-
ville. Il en était de même au sein de la popula-
tion française vivant à Paris et dans sa première 
couronne13 où les jeunes ont témoigné d’un fort 
sentiment d’isolement en télétravail. Enfermés 
dans ces petites surfaces, ils étaient aussi plus 
susceptibles de souffrir de l’interpénétration des  
temps et des espaces sociaux, comme en témoi-
gnait durant la crise sanitaire M., une jeune 
salariée vivant dans un studio à Paris  : «  Je 
travaille toute la journée sur la seule table dont 
je dispose, j’y mange, j’y regarde des films, j’y lis, 
j’y cuisine. L’ordinateur sur lequel je travaille est 
aussi celui sur lequel je lis la presse, regarde des 
vidéos, écoute de la musique, tchate avec mes 
copains, etc. Il n’y a plus aucune coupure. Je rêve 
juste d’avoir une deuxième table, je me déplace-
rais ainsi de l’une à l’autre pour marquer la fin 
d’un temps et le début d’un autre14. »

Ces conditions de travail médiocres ont impacté 
leur sentiment d’efficacité et 62% d’entre eux 
considéraient être plus performants au bureau 
qu’à domicile15. Un ressenti qui tranche avec 
celui de la plupart des salariés qui ont plébiscité 
la concentration profonde offerte par le télétra-
vail, lorsqu’ils bénéficiaient évidemment de 
bonnes conditions matérielles à domicile.

Cette combinaison de facteurs  
a fortement pesé sur le moral  
des jeunes, comparativement  
aux autres classes d’âge.

Cette combinaison de facteurs a fortement pesé 
sur le moral des jeunes, comparativement aux  
autres classes d’âge (voir figure 2) : ce sont eux 
qui ont le plus témoigné de détresse psycho-
logique (70 %) au moment des confinements, 

suivis par les femmes (58 %) et les managers 
(56 %)16.

À la fin de 2021, les jeunes étaient donc impa -
tients de retourner au bureau pour retrouver 
ses vertus sociales (92%), formatrices (87%), 
productives (66%) et matérielles (44%)17 (voir 
figure 3).

TRAVAIL SUR SITE ET  
TRAVAIL À DISTANCE :  
LE MEILLEUR DES DEUX MONDES

UN ATTRAIT POUR LE TRAVAIL SUR SITE...
Certaines études tendent ainsi à souligner 
qu’une grosse minorité de jeunes exprime une  
préférence pour le travail sur site. Ainsi, 39 %  
des étudiants et jeunes actifs sondés par Sodexo  
et CGI18 en mars 2022 déclarent une préférence  
pour le tout-présentiel (contre 60 % pour l’hybride  
avec des nombres de jours de présence allant de 
1 à 4) : « Le télétravail c’est horrible » rapporte 
l’un des sondés. Ce témoignage doit cependant 
être nuancé pour deux raisons. Tout d’abord, 
les jeunes de la génération Z n’ont connu que le 
télétravail forcé par la crise sanitaire, contexte 
particulier qui, comme nous l’avons montré, a été  
particulièrement pénible pour eux sur d’autres 
plans (anxiété, solitude, déprime). Ensuite, il faut  
distinguer ici le travail à distance et les cours à 
distance. Ainsi quand ils parlent du télétravail, 
nombre de ces jeunes pensent en fait à l’expé-
rience désastreuse qu’a représenté pour eux 
l’enseignement à distance : « Télétravail dans 
la vie active (pourquoi pas) mais à l’école c’est 
inutile », « Pour un emploi je n’ai pas trop d’avis 
mais pour étudier c’est quand même très difficile 
à distance... ».

13. 8e baromètre ParisWorkPlace/SFL par l’Ifop, op. cit.
14. Canivenc Suzy, Cahier Marie-Laure (2021), Le travail à distance dessine-t-il le futur du travail ? Les Notes de 
La Fabrique, Presses des Mines, p. 63.
15. 8e baromètre ParisWorkPlace/SFL par l’Ifop, op. cit.
16. Baromètre T4 Empreinte Human Opinion Way, « État psychologique, RPS et épuisement des salariés français », 
décembre 2020. Sondage réalisé auprès de 2004 salariés du 19 au 28 octobre 2020.
17. Travail hybride : que veulent les jeunes talents? (2022), op. cit.
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MAIS UNE NETTE PRÉFÉRENCE  
POUR LE TRAVAIL HYBRIDE
Toutefois, malgré une expérimentation en mode  
dégradé, les avantages du télétravail en termes 
de qualité de vie n’ont pas échappé à la jeune 
génération : gain de temps, équilibre des temps 
de vie, économies d’argent, amélioration de leur  
maîtrise des technologies19 (voir figure 4), mais 
également possibilité de vivre loin de Paris 
comme en témoigne cette jeune diplômée de 
l’ICN Business School qui a décidé de s’installer 
dans un spacieux appartement à Orléans près 
de sa famille, tout en continuant à travailler 
pour son entreprise parisienne à distance : « Je 
ne supportais plus l’idée de payer un bras pour 
une cage à poules et un clic-clac !20 »

Marqués par les effets négatifs du « tout télé- 
travail » mais aussi sensibles aux avantages qu’il  
procure, les jeunes sont donc avant tout deman-
deurs de travail hybride. Une enquête interna-
tionale réalisée fin 2021 révèle ainsi que 71 % des  
jeunes de 18-24 ans envisageaient de démis -
sionner si leur employeur leur imposait un retour  
sur site à temps complet, bien plus que les 
autres tranches d’âge (66 % pour les 25-34 ans, 
61 % pour les 35-44 ans, 56 % pour les 45-54 ans 
et 59 % pour les 55 ans et plus)21 (voir figure 5). 
Une autre étude confirme que la génération Z 
affirme sa préférence pour le travail hybride à 
68 % contre 57 % pour la moyenne des salariés22 
(voir figure 6).
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FIGURE 4 – LES 3 AVANTAGES À TRAVAILLER/ÉTUDIER CHEZ SOI POUR LES JEUNES

Source : CGI, Sodexo, Travail hybride : que veulent les jeunes talents ? (2022)

19. Ibid. 
20. Makary, Laura (2022). « Ces jeunes diplômés pour qui le télétravail n’est plus une option ». Le Monde, 27 décem  - 
bre 2022, https://www.lemonde.fr/campus/article/2022/12/27/ces-jeunes-diplomes-pour-qui-le-teletravail-n-est-plus- 
une-option-pour-moi-maintenant-c-est-impossible-de-revenir-en-arriere_6155765_4401467.html
21. ADP Research Institute (2022). People at work 2022 : a global workplace review. Rapport issu d’une enquête 
menée en novembre 2021 auprès de 32 924 actifs dans 17 pays, dont 1 951 en France, https://www.adpri.org/
wp-content/uploads/2022/04/PaW_Global_2022_GLB_US-310322_MA.pdf
22. L’Anatomie du travail. Rapport spécial : le leadership face aux besoins de la génération Z (2021). Étude menée 
par GWI pour Asana en septembre 2021 auprès de 10 624 travailleurs en Allemagne, en Australie, aux États-Unis, 
en France, au Japon, au Royaume-Uni et à Singapour https://resources.asana.com/france-gen-z-anatomy-of-work-
report-2022.html?utm_source=bdm&utm_medium=paid&utm_campaign=genz
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https://www.lemonde.fr/campus/article/2022/12/27/ces-jeunes-diplomes-pour-qui-le-teletravail-n-est-plus-une-option-pour-moi-maintenant-c-est-impossible-de-revenir-en-arriere_6155765_4401467.html
https://www.adpri.org/wp-content/uploads/2022/04/PaW_Global_2022_GLB_US-310322_MA.pdf
https://resources.asana.com/france-gen-z-anatomy-of-work-report-2022.html?utm_source=bdm&utm_medium=paid&utm_campaign=genz
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FIGURE 6 – PART DE SALARIÉS AFFIRMANT UNE PRÉFÉRENCE POUR LE TRAVAIL HYBRIDE,  
PAR GÉNÉRATION

FIGURE 5 – PART D’ACTIFS ENVISAGEANT DE DÉMISSIONNER SI UN RETOUR SUR SITE 
À 100 % LEUR ÉTAIT IMPOSÉ, PAR CLASSE D’ÂGE

Source : Asana, L’Anatomie du travail – rapport spécial : le leadership face aux besoins de la génération Z (2021)
* Génération Z : née entre 1997 et 2010 ; Génération Y : née entre 1981 et 1996 ; Génération X : née entre 1965 et 1980 ; Baby-boomers : nés 
entre 1946 et 1964.

Source : ADP Research Institute (2022), People at Work 2022 : a global workplace review

25 | People at Work 2022: A Global Workforce View

Indeed, two thirds of the global workforce 
(64%) have already, or would consider, looking 
for another job if their employer insisted 
that they return to the workplace full-time. 

Contrary to assumptions in some quarters 
that younger people are desperate to return 
to the workplace, almost three quarters of 
18-24-year-olds say so – far more than their older 
colleagues. Whether this reluctance is due to 
health worries or other reasons would be worth 
investigating before employers make any firm 
decisions, in order to alleviate any concerns and 
find a way forward that suits all concerned.
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64%

65%

53%

68%

Age

18-24

25-34

35-44

45-54

55+

71%

66%

61%

56%

59%

Wedded to remote working  
If my employer insisted on me returning to my workplace full-time,  
I would consider looking for another job.

Je préfère un mode de  
travail hybride

57 %

68 %
64 %

53 %

43 %

Toutes générations

Génération Z

Génération Y

Génération X

Baby-boomers
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Réimaginer le 
travail hybride

Si la pandémie a chamboulé notre quotidien, elle 
a pu avoir certains effets positifs, dont l’un est 
particulièrement apprécié de la génération Z :  
le passage à un mode de travail hybride.  
D’après notre enquête, 68 % des natifs de cette 
génération préfèrent le travail hybride, contre 
57 % en moyenne pour l’ensemble des travailleurs 
de la connaissance. Rien de surprenant, puisque 
beaucoup d’entre eux ont davantage connu le 
télétravail que le travail en présentiel.

OPINION DES DIFFÉRENTES GÉNÉRATIONS SUR 
LE TRAVAIL HYBRIDEIl faut commencer à élaborer des 

processus adaptés au nouveau monde 
dans lequel nous vivons, cela ne fait 
aucun doute. »

« 

Anne Gherini
Partenaire de la société de conseil Silicon Foundry 
et spécialiste des générations Z et Y

25 | People at Work 2022: A Global Workforce View

Indeed, two thirds of the global workforce 
(64%) have already, or would consider, looking 
for another job if their employer insisted 
that they return to the workplace full-time. 

Contrary to assumptions in some quarters 
that younger people are desperate to return 
to the workplace, almost three quarters of 
18-24-year-olds say so – far more than their older 
colleagues. Whether this reluctance is due to 
health worries or other reasons would be worth 
investigating before employers make any firm 
decisions, in order to alleviate any concerns and 
find a way forward that suits all concerned.

Region

Asia Pacific 

Europe

Latin America

North America

64%

65%

53%

68%

Age

18-24

25-34

35-44

45-54

55+

71%

66%

61%

56%

59%

Wedded to remote working  
If my employer insisted on me returning to my workplace full-time,  
I would consider looking for another job.



Tout comme l’animal qui ne veut pas avoir à 
choisir entre le noir et le blanc, la génération 
Zèbre ne se satisfait plus d’un monde binaire et 
souhaite concilier le meilleur des deux, comme 
en témoigne cette jeune travailleuse : « Pour 
moi, le modèle de travail hybride combine les 
meilleurs aspects du travail de bureau avec le 
travail à distance […] Pendant la pandémie, je 
pense que nous avons tous compris à quel point 
le travail à distance peut être épuisant et isolant 
lorsqu’il est effectué pendant une période prolon-
gée […] mais je pense aussi que pouvoir travailler  
à distance permet une plus grande flexibilité non  
seulement en termes de localisation, mais aussi 
de productivité et de créativité. Le travail à 
distance donne l’impression que vous avez plus 
de choix dans la façon dont vous travaillez, car 
personne ne regarde par-dessus votre épaule […] 
L’environnement de travail hybride, idéal pour 
moi, donne aux employés la flexibilité de trouver 
ce qui convient le mieux à leur façon de travailler  
et de le mettre en œuvre avec le soutien et les 
ressources de leur employeur23 ».

La génération Zèbre ne se satisfait 
plus d’un monde binaire et souhaite 
concilier le meilleur des deux.

Si ce désir de travail hybride qui leur paraît 
légi  time et fondé n’est pas satisfait, les jeunes 
envisagent de démissionner  : une enquête  
d’Opinion Way pour Slack24 révèle ainsi que 
60 % des moins de 35 ans envisagent de changer 
d’emploi en raison d’un manque de flexibilité  
(contre 46 % pour les autres). Et quand ils envi -
sagent de rester, ils attendent des compensations,  

parmi lesquelles une évolution des espaces de 
travail vers des espaces de services enrichis 
(salle de sport, professionnels de santé, lieux 
spacieux et confortables favorisant la créativité 
et l’interactivité)25 ou encore des lieux de travail 
déconcentrés et déportés, plus proches de leur 
domicile (voir figure 7). Cette attente vis-à-vis 
des espaces de travail, qui est d’ailleurs partagée 
par de nombreux salariés toutes classes d’âge 
confondues, n’est pas complètement nouvelle : 
déjà en 2016, les jeunes Français étaient à la 
pointe de cette tendance, incitant à développer 
sur le lieu de travail des espaces de convivialité 
(café, lounge, tisaneries), des espaces dédiés 
à la santé et au bien-être (salle de sport, salle 
de sieste), des espaces de travail collaboratif et 
créatif (cowor  king interne, project room, fablab, 
incuba  teur), des comptoirs de services (concier-
gerie, comptoir informatique, service pressing, 
crèche)26.

LA FLEXIBILITÉ AVANT TOUT...  
MAIS PAS N’IMPORTE COMMENT

« Les formes de travail hybrides sont principa -
lement perçues par les salariés comme un outil  
pour accroître la flexibilité. Les jeunes adultes 
et les femmes27 y sont particulièrement favo -
rables28 » analyse Eurofound. Plus que le télé -
travail en lui-même, c’est la flexibilité qui est 
plébiscitée par la jeune génération via le travail 
hybride.

Les jeunes ne réclament pas seulement une plus 
grande souplesse quant à leur lieu de travail, 
mais également concernant leurs horaires29. 
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23. McMenamin Lexi (2021). « Why younger workers want hybrid work most ». BBC, 31 août 2021. https://www.bbc. 
com/worklife/article/20210729-why-younger-workers-want-hybrid-work-most 
24. « Les actifs et les conditions de travail flexibles » (2022). Enquête Opinion Way pour Slack menée en octobre 2021 
auprès de 1075 actifs, https://www.opinion-way.com/fr/component/edocman/opinionway-pour-slack-les-ac tifs-et-les-
conditions-de-travail-flexibles-novembre-2022/viewdocument/3024.html?Itemid=
25. Travail hybride : que veulent les jeunes talents? (2022), op. cit.
26. Human Experience, quand les bureaux réconcilient la vie avec le travail. Enquête menée en 2016 par CSA Rsearch 
dans 12 pays auprès de 7364 salariés dont 1003 salariés français. https://www.jll.fr/content/dam/jll-com/docu-
ments/pdf/research/emea/france/fr/JLL_France_Etude_Human_Experience.pdf
27. Les femmes sont, elles aussi, avides de flexibilité, mais avec des effets en termes de santé et d’égalité profes-
sionnelle qui peuvent leur être préjudiciables, particulièrement pour les cadres mères de jeunes enfants. Voir à 
ce sujet Chaire FIT2 (2023). « Télétravail des femmes : des effets ambigus sur la santé et l’égalité ». Repère Futurs 
du travail n°11, janvier 2023.
28. Euroufound (2022), op. cit.
29. Critix Systems, The Born Digital Effect. Enquête menée auprès de 1 000 chefs d'entreprise et de 2 000 travail-
leurs (dont 750 de la génération Z et 1250 de la génération Y), dans 10 pays dont la France. Cité in Greig Jonathan 
(2021). « Les employés les plus jeunes préfèrent le télétravail ». Znet, 26 mai 2021. https://www.zdnet.fr/actualites/
pourquoi-les-jeunes-employes-ne-veulent-pas-arreter-le-teletravail-39923339.htm
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https://www.bbc.com/worklife/article/20210729-why-younger-workers-want-hybrid-work-most
https://www.opinion-way.com/fr/component/edocman/opinionway-pour-slack-les-actifs-et-les-conditions-de-travail-flexibles-novembre-2022/viewdocument/3024.html?Itemid=
https://www.jll.fr/content/dam/jll-com/documents/pdf/research/emea/france/fr/JLL_France_Etude_Human_Experience.pdf
https://www.zdnet.fr/actualites/pourquoi-les-jeunes-employes-ne-veulent-pas-arreter-le-teletravail-39923339.htm


FIGURE 7 – UNE DEMANDE D’ESPACES DE TRAVAIL ENRICHIS SUR SITE  
POUR COMPENSER LE TOUT PRÉSENTIEL

Source : CGI, Sodexo, Travail hybride : que veulent les jeunes talents? (2022)

Ils souhaitent ainsi pouvoir décider où et quand  
ils travaillent, comme en témoignent ces verba-
tims recueillis par Sodexo et CGI : « Il faut que les 
entreprises laissent la liberté aux travailleurs !  
Télétravail ou physique, chacun sa préférence », 
« Je suis en alternance dans une entreprise de  
travaux publics, toutes les tâches ne nécessitent  
pas d’être en présentiel et le choix du télétravail  
est libre : mon tuteur est en présentiel 1 jour/
semaine, je suis en distanciel 1 ou 2 jours/semaine,  
ça permet d’organiser son temps comme on le 
souhaite quand on est à la maison, tout en ayant 
une communication simple avec les collègues 
quand on est au bureau ».

Les jeunes sont donc une majorité (58  %) à 
vouloir avoir la latitude de choisir leurs jours de  
télétravail (contre 36 % à vouloir travailler des  
jours fixes définis en amont selon leurs préfé-
rences et seulement 6 % avec des jours fixes 
définis par l’entreprise)30. La flexibilité tempo-

relle peut même se révéler un facteur plus déci- 
sif que la flexibilité spatiale : l’enquête menée 
par l’ADP Research Institute révèle ainsi que 
plus d’un quart (27 %) des 18-34 ans déclarent 
que la flexibilité des horaires est ce qu’ils recher- 
chent avant tout dans un emploi31. Encore une  
fois, cette aspiration n’est pas propre à la jeu- 
nesse : l’étude conduite par Opinion Way pour  
Slack souligne que 55 % des répondants, toutes 
classes d’âge confondues, souhaiteraient bénéfi-
cier de conditions de travail plus flexibles en 
termes de lieux et 64 % en termes d’horaires32. 
Mais la génération Z arrive en tête du peloton 
avec respectivement 66 % qui aspirent a davan-
tage de flexibilité spatiale et 72 % de flexibilité 
horaire. Ajoutons que près d’un-tiers des actifs 
(29  %) aimeraient travailler davantage de 
manière asynchrone33 pour gagner en flexibilité,  
un chiffre qui monte à 44 % chez les moins de 
35 ans.
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30. Parella et Heyme. « Le taf demain ». Enquête menée du 16 août au 19 septembre 2021 auprès de 345 jeunes de 
moins de 35 ans (60 % d’étudiants, 23 % salariés, 11 % jeunes en recherche d’emploi et 6 % indépendants) https://
www.businessofeminin.com/wp-content/uploads/2022/01/Enquete-Parella-X-Heyme-Le-taf-de-demain.pdf
31. ADP Research Institute (2022), op. cit.
32. « Les actifs et les conditions de travail flexibles » (2022). Enquête Opinion Way pour Slack, op. cit. 
33. À ce sujet, voir Chaire FIT2 (2021). « Proximité et distance, communication synchrone et asynchrone ». Repère 
Futurs du travail n°1, août 2021. https://www.cerna.minesparis.psl.eu/Donnees/data18/1838-Repere1_FIT2-BAT.pdf

Si vous deviez faire le choix d’une entreprise qui 
a pour philosophie de demander à ses salariés 
d’être présents sur place davantage que vous ne le 
voudriez, donner 3 idées qui pourraient compenser 
votre déception :

Si vous deviez faire le choix d’une entreprise qui a 
pour philosophie de demander à ses salariés d’être 
plutôt chez eux qu’au bureau, donner 3 idées qui 
pourraient compenser votre déception :
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Des services additionnels sur place, comme des salles de sport,  
des professionnels de santé (kinésithérapeutes, cours de yoga, 

diététiciens, psychologues)

Des bureaux plus confortables et plus spacieux qui permettent 
par exemple de faire des réunions de brainstorming avec  

les collègues ou des présentations clients interactives

Des moyens de transport mieux pris en charge : financement de 
l'acquisition de vélos électriques, organisation de covoiturage, 

navette de ramassage

Des lieux de travail déportés, plus proches de chez vous,  
où il serait possible de réserver librement des espaces à  

un ou plusieurs pour une période de temps/ mission donnée

Une conciergerie qui prendrait en charge des tâches domestiques 
(pressing, réservation de spectacles, garde d'enfants,  

aide aux aidants...)

Si vous deviez faire le choix d'une entreprise qui a pour philosophie de demander à ses salariés d'être présents sur place davantage 
que vous ne le voudriez, donner 3 idées qui pourraient compenser votre déception :

71 %

67 %

59 %

44 %

44 %

https://www.businessofeminin.com/wp-content/uploads/2022/01/Enquete-Parella-X-Heyme-Le-taf-de-demain.pdf
https://www.cerna.minesparis.psl.eu/Donnees/data18/1838-Repere1_FIT2-BAT.pdf
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34. Cité in Engrand, Thomas (2021). « Les jeunes majoritairement favorables au 100 % télétravail ». Le 
Figaro, 31 août 2021, https://www.lefigaro.fr/societes/les-jeunes-majoritairement-favorables-au-100-teletra-
vail-20210831
35. L’Anatomie du travail. Rapport spécial : le leadership face aux besoins de la génération Z (2021), op. cit.
36. Ibid.
37. Les employés de bureau et les technologies, 7 septembre 2021. Enquête Opinion Way pour Slack menée 
du 5 au 9 juillet 2021 auprès de 1 032 employés de bureau français, https://www.opinion-way.com/fr/son-
dage-d-opinion/sondages-publies/opinion-societe/societe/opinionway-pour-slack-les-employes-de-bureau-
et-les-technologies-juillet-2021.html
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Attention toutefois aux préjugés hâtifs : cette 
flexibilité horaire n’induit pas pour les jeunes 
de travailler moins. Julien Gargowitsch, PDG du  
cabinet de recrutement Nicholson Search & 
Selection pour lequel YouGov a mené une étude,  
souligne au contraire que « la jeune génération 
est prête à travailler intensément mais de façon 
plus flexible »34. Il pourrait être en revanche dif  - 
ficile de leur demander de s’investir sans cette 
contrepartie qui semble essentielle à leurs yeux.  
Ceux qui s’inquiètent des phénomènes de grande  
démission et de quiet quitting ont ici un levier 
d’action évident à activer. 

Les jeunes de la génération Z  
se révèlent très préoccupés par  
l’efficacité des processus 
organisationnels de leur entreprise, 
qu’ils jugent actuellement fastidieux, 
confus ou démotivants.

Cette flexibilité n’induit pas non plus pour la 
jeune génération de laisser chacun faire ce qu’il  
veut, dans une totale désorganisation. Les jeunes  
de la génération Z se révèlent au contraire très  
préoccupés par l’efficacité des processus orga  ni -
sationnels de leur entreprise, qu’ils jugent actuel-
lement fastidieux, confus ou démotivants : 45 %  
d’entre eux pensent ainsi qu’une amélioration 
des processus leur ferait gagner entre 7 et 20 
heures par semaine, bien plus que la moyenne 
des salariés (30 %) qui paraissent davantage 
résignés aux dysfonctionnements35. En cause : 
des processus trop lents, des responsables 
débordés qui ne peuvent donner leur aval à 
temps et leur font rater des échéances, mais 
également des réunions et appels vidéo chrono-
phages et inutiles qui leur donnent l’impression 
de perdre leur temps et qui nourrissent leur 

frustration. Comme le souligne l’étude menée 
par GWI pour Asana, ce sont des « constats que 
leurs managers devraient prendre au sérieux. 
Bien que moins expérimentés, ces jeunes por- 
tent un regard neuf sur les améliorations à  
apporter [...et] poussent les entreprises à revoir  
leurs habitudes, pour le plus grand bénéfice de  
tous ». Derrière la revendication de flexibilité,  
la mise en cause du modèle de prise de décision 
pyramidal et la quête de plus d’autonomie dans  
le travail trouvent matière à se nourrir.

LES JEUNES ET LES OUTILS 
NUMÉRIQUES : UNE RELATION 
AMBIGUË

Selon la génération Z, les outils numériques col- 
laboratifs peuvent être mis au service de cette  
amélioration des processus : « Les Z sont parti-
culièrement réfractaires aux anciens systèmes 
et repoussent les normes établies dans l’espoir 
que les entreprises changent leurs systèmes au 
profit de technologies modernes et de processus  
efficients36 ».

Nés avec ces outils (certains d’entre eux n’étaient 
même pas nés quand le premier iPhone est sorti),  
ils sont fréquemment le fer de lance de leurs 
usages dans les entreprises. Les moins de 35 ans  
sont de loin les plus nombreux à les utiliser 
régulièrement : 54 % utilisent les outils colla-
boratifs au moins une fois par semaine contre 
39 % chez les employés plus âgés37. 

Cependant, du fait de leur expérience privée du  
numérique, ils sont aussi plus conscients que les  
autres générations des effets pervers que peuvent  
générer les outils digitaux dans l’activité de tra- 
vail, notamment la difficulté à se déconnecter 
et à s’en tenir à des horaires de travail stricts 
(53 % des Z, contre une moyenne de 37 %)38. 

https://www.lefigaro.fr/societes/les-jeunes-majoritairement-favorables-au-100-teletravail-20210831
https://www.opinion-way.com/fr/sondage-d-opinion/sondages-publies/opinion-societe/societe/opinionway-pour-slack-les-employes-de-bureau-et-les-technologies-juillet-2021.html
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38. Ibid. 
39. Citée in « La "honte technologique" frappe plus les jeunes que leurs collègues plus âgés ». 19 décem- 
bre 2022. https://emploi.developpez.com/actu/339530/La-honte-technologique-frappe-plus-les-jeunes-que-
leurs-collegues-plus-ages-lorsqu-ils-rencontrent-des-problemes-informatiques/
40. Enquête menée par l'entreprise technologique HP. Citée in « La "honte technologique" frappe plus les 
jeunes que leurs collègues plus âgés ». Op. cit.
41. Ibid.
42. Not in Education, Employment or Training.
43. Roussel Vivien (2019), « Le "faire" dans la formation : l’exemple de fab labs d’insertion à Gonesse et à 
Montreuil », In Bourdu et al., Le Travail en mouvement, Presses des Mines, p. 360-370.

Utilisant plus d’applications que les autres 
générations (12 contre 11 pour la génération Y,  
8 pour la génération X et 6 pour les baby- 
boomers), ils subissent plus lourdement les réper-
cussions des va-et-vient permanents qu’occa- 
sionne la multiplication de ces outils : 23 % des 
Z affirment que cette situation les fait passer à 
côté de certains messages et tâches (contre 8 % 
des baby-boomers) et 27 % qu’elle les conduit 
à travailler plus longtemps (contre 10  % des 
baby-boomers).

Les moins de 35 ans sont aussi plus 
conscients que les autres générations  
des effets pervers que peuvent 
générer les outils digitaux  
dans l’activité de travail,  
notamment la difficulté à  
se déconnecter et à s’en tenir à  
des horaires de travail stricts.

Les jeunes font aussi face à une situation para- 
doxale en matière de numérique au travail. 
D’un côté, les anciens ont tendance à sursolli-
citer leur aide en la matière, au détriment des  
activités de travail de ces jeunes salariés et 
parfois de leur temps de pause. Une enquête 
menée en juillet 2022 par OSlash39 auprès de  
1 000 travailleurs américains indique que 25 %  
des membres de la génération Z ont le senti-
ment de ne pas pouvoir travailler parce qu’ils 
jouent le rôle de «  support technique  » pour 
leurs collègues. De l’autre, les jeunes sont 10 fois  
plus susceptibles de ressentir de la honte 
lorsqu’ils ne parviennent pas à résoudre des 
problèmes techniques, comme s’ils avaient inté- 
riorisé une norme de compétence implicite : 
ainsi, un jeune employé de bureau sur cinq 
se sent jugé lorsqu’il rencontre une difficulté 

technique, contre seulement 1 sur 25 de leurs 
homologues plus âgés40.

Mais, comme le souligne Debbie Irish, respon-
sable des ressources humaines de HP au 
Royaume-Uni et en Irlande, penser que « parce 
que la génération Z et même les milléniaux 
passent une quantité considérable de temps sur  
la technologie, ils sont compétents en la matière 
est une énorme idée fausse. Malheureusement, ni  
regarder des vidéos TikTok ni jouer à Minecraft 
ne remplissent le cahier des charges de la tech- 
nologie »41. 

Un tel constat avait déjà été formulé pour les  
jeunes en difficulté (dits NEET42), dans le cadre  
de programmes visant la réinsertion et la remo- 
bilisation par les apprentissages du numérique : 
«  les digital natives ont souvent des usages 
désastreux des outils de communication, et sont 
enfermés dans une consommation de ceux-ci 
non productive et non capacitante, participant 
à l’enfermement social et culturel.43 » 

Être un digital native ne garantit donc aucu- 
nement d’être à l’aise avec les technologies à 
usage professionnel, parfois très différentes de 
celles utilisées dans la vie privée. Ce biais fait 
courir le risque de sous-estimer leurs besoins de  
formation, tout en les mettant en situation de  
responsabilité pour prendre en charge et résou- 
dre les difficultés des plus âgés, sans pour autant 
que cette charge supplémentaire officieuse ne 
soit pleinement reconnue. 

https://emploi.developpez.com/actu/339530/La-honte-technologique-frappe-plus-les-jeunes-que-leurs-collegues-plus-ages-lorsqu-ils-rencontrent-des-problemes-informatiques/
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CONCLUSION

Souvent regardée avec inquiétude ou condes-
cendance, la jeune génération est une source 
d’ins  piration éclairante et stimulante pour des -
siner le futur du travail, à la fois dans ses aspects 
spatiaux, temporels et technologiques. La plupart  
de ses revendications (travail hybride, flexibi-
lité temporelle, bureaux enrichis, qualité des 
processus organisationnels et de l’expérience 
numérique en entreprise) se révèlent cruciales 
pour favoriser la qualité de vie au travail comme 
la qualité du travail tout court. Les écouter avec 
authenticité et sérieux peut se révéler précieux 
pour les entreprises mais également bénéfique 
pour tous les salariés, à une époque où nombre 
d’organisations sont déboussolées par les évolu-
tions qui se succèdent depuis les débuts de la 
crise sanitaire.

La jeune génération est une source 
d’inspiration éclairante et stimulante 
pour dessiner le futur du travail,  
à la fois dans ses aspects spatiaux, 
temporels et technologiques.

À bien des égards, la génération Zèbre se rap  - 
proche du centaure que la philosophe Gabriel 
Halpern44 prend comme symbole de l’hybri-
dité : le nouveau monde nécessite d’abandonner  
les anciennes rigidités conceptuelles pour pro  - 
céder à de nouveaux croisements et complémen -
tarités. L’enjeu majeur pour les entreprises  
consiste à accueillir l’altérité et la contradiction,  
à passer du « ou » exclusif au « et » inclusif, afin  
de créer « des ponts inédits entre des informa- 
tions, des connaissances, des idées, des mondes »  
et ainsi « cultiver la créativité et donc générer 
du changement  ». Comme en témoignent les 
aspirations en termes de flexibilité, le travail 
hybride va bien plus loin qu’une simple juxta- 
position entre présentiel et distanciel : il s’agit  
d’imaginer une combinaison porteuse de pro  - 
fondes transformations pour inventer une tierce  
manière de vivre et de travailler. Les jeunes, avec  
l’exigence propre à leur âge, nous en montrent 
le chemin.

44. Halpern, Gabrielle (2020). Tous centaures  ! Eloge de l’hybridation. 
Le Pommier.

https://www.cerna.minesparis.psl.eu/Donnees/data20/2031-Repere11_FIT2-BAT.pdf

