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Introduction

Dans son ouvrage « La société du risque », Ulrich Beck soulevait que « la
signification acquise par le travail dans la société industrielle est sans précédent dans
histoire. [...] A I'ére industrielle, le travail rémunéré et la profession sont devenus
[’axe de [’existence. [...] Il n’existe peut-étre aucune situation dans laquelle on
perc¢oive aussi nettement [’'importance qu’a acquise le travail dans la vie des hommes
du monde industriel que lorsque deux inconnus se rencontrent et se demandent :
‘Ou’est-ce que vous étes ?’, question a laquelle ils ne répondent pas en évoquant leur
hobby (éleveur de colombes), ni leur appartenance religieuse (catholique), ni leur idéal
de beauté (vous le voyez bien, cheveux roux et poitrine généreuse), mais, le plus
naturellement du monde, dans cet univers qui est en train de se disloquer a propos de

cette question méme, en évoquant leur profession (ouvrier qualifié chez Siemens).»'

Pour lui comme pour de nombreux autres sociologues, le travail occupe une
place inédite et centrale dans la vie des hommes et des femmes. Son évolution est
d’ailleurs pour lui au cceur d’un processus d’individualisation sans pareil pour la
République fédérale d’Allemagne des années 80, une « mutation sociale qui a lieu a
I’intérieur de la modernité et au cours de laquelle les hommes sont libérés des formes
sociales de la civilisation industrielle — classe, couche sociale, famille, statut sexuel des
hommes et des femmes —. »* Si son analyse du marché du travail s’appuie beaucoup sur
le fort taux de chomage allemand de 1’époque’, aux antipodes de la situation actuelle du
Japon®, on retrouve cependant beaucoup de points communs quant a la précarisation de
I’emploi, la hausse du nombre de femmes sur le marché du travail et le fossé qui se

creuse entre la formation et le milieu professionnel.

1 Ulrich BECK, La société du risque : Sur la voie d une autre modernité, Champs essais, Flammarion,
2003, p. 295-296.

2 Ibid p. 158.

On comptait alors 28 % de chomeurs de longue durée (plus d’un an d’inactivité). (/bid. p. 195)

4 2,5% en juillet 2018, selon le Ministére du Travail, de la Santé et de la Protection Sociale.
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L’individualisation qui occupe toute la seconde partie de « La société du risque »
est malgré tout réguliérement débattue’ lorsqu’il est question de savoir si elle s’applique
a la société japonaise. Ses détracteurs 1’écartent d’un geste de la main, arguant que
I’embauche groupée post-universitaire protége la société japonaise de ce processus via
son pouvoir agrégateur. Le modele de 1’emploi a vie qui I’a vu naitre a beau étre tombé
en désuétude avec I’explosion de la bulle spéculative, I’embauche groupée a malgré tout
survécu au changement et reste la méthode d’embauche en pratique dans toutes les
universités japonaises. Il se trouve toutefois que cela ne laisse paradoxalement que peu
de place au changement d’emploi en cours de carriere, qui se développe
progressivement depuis le début des années 2000 et la dérégulation du travail
intérimaire par Koizumi Jun’ichird en 2003. La question de la durée minimum a
accorder au premier emploi s’est petit a petit positionné au centre de 1’évolution du
soutien a I’insertion professionnelle, notamment a travers les écrits de Genda Yji que
nous évoquerons régulierement tout au long de ce mémoire, principalement pour son
¢tude des démissions de jeunes travailleurs pendant leurs trois premiéres années
d’activité. Cela est devenu d’autant plus important qu’avec la faible natalité¢ du Japon et
le vieillissement de la population, une bonne gestion des ressources humaines entrant
sur le marché du travail est capital pour assurer la pérennité du systéme €économique

japonais®.

Au fil de ce processus ont donc émergé de nombreuses manceuvres visant a
assister les étudiants universitaires dans leur recherche d’emploi, dont 'un des
aboutissements les plus visibles est 1’apparition de Career Center dans la plupart des
universités. Ces structures de soutien, situées a la croisée de ’université et du monde du
travail, peuvent potentiellement constituer une position privilégiée pour observer le
décalage supposé entre ces deux univers, ¢’est pourquoi j’ai choisi de le mettre au cceur
de mon mémoire. Il était a la base question d’observer de quelle fagon les étudiants des

filiéres non techniques’ étaient assisté durant la quatriéme année dans leur recherche

5 HORI Yukie, IWAKI Chihiro, KANAZAKI Yukiko, KOSUGI Reiko, « Kojinka » sareru wakamono
no kyaria (« I’individualisation » de la carri¢re des jeunes), rddoseisaku kenkyd * kenshi kikd, 2017,
p. 5-6.

6 Bien que, comme le montre I’annexe n°4, la population active a été stabilisée jusqu’a présent en
incitant les personnes dgées de plus de 65 ans et les femmes a intensifier leur présence sur le marché
de ’emploi et ainsi compenser la stagnation de la population active masculine de moins de 65 ans.

7 Qualifiées de « bunkei » (3C5R) par la suite.



d’un premier emploi®, a I’occasion d’un échange a I’université Hosei. Renommée pour
sa faculté de droit, elle est aussi la seule université du Japon a posséder une faculté de
« Career Design », dédié¢e a 1’étude de la carriere, en plus d’avoir un Career Center tres

actif.

Les différents séminaires proposés’ m’auront permis un premier contact avec la
littérature et les problématiques relatives a la construction de la carriére au Japon, qui se
situe comme nous allons le voir aux antipodes de ce qui se fait en France. Si la
recherche d’emploi se fait chez nous apres I’obtention du diplome, elle se fait durant la
quatriéme et derniére année d’université au Japon, par exemple. De méme, le parcours
¢ducatif francais tend a favoriser la spécialisation et le développement de compétences
valorisables sur le marché du travail tandis que, comme nous le verrons, sa contrepartie
universitaire japonaise est considérée par la majorité des entreprises et des étudiants
comme non-qualifiante, et nécessite alors la prise en charge totale de la formation des

nouveaux employés par I’employeur.

L’objet de ce mémoire sera donc, a travers 1’é¢tude du Career Center et de son
influence sur les ¢éleéves, de déterminer s’il est possible d’observer une individualisation
ou non. Nous chercherons également a savoir si I’embauche groupée posséde réellement
I’effet tampon qui lui est prété, 1’évolution de ses avantages et de ses inconvénients,

ainsi que son adéquation avec les pratiques d’embauche et de management actuelles.

Dans un premier temps, nous reviendrons sur la définition du terme « carriére »
et des difficultés qui I’entourent dans le contexte de la recherche d’emploi universitaire.
Nous nous concentrerons au fil de ce mémoire sur la construction de la carriere des
¢tudiants « bunkei » et a ce qui y affere, le parcours d’insertion professionnelle étant
radicalement différent pour les étudiants issus de filieres techniques, ces derniers
possédant en principe plus de compétences valorisables lors de I’embauche. Nous nous

attarderons principalement sur I’embauche post-universitaire groupée, 1’entreprenariat

8  Ou « shiishoku katsudd (EHIGE), souvent abrégé « shiikatsu » (FLIE) en japonais.
9 Notamment celui dédié au développement de la carriére (% ¥ U 7 B ¥, kyaria kaihatsuron) du
professeur Asano.



intra-entreprise et I’individualisation de la carriére. Ensuite, nous nous intéresserons au
diversity management tel qu’il est pratiqué au Japon avant de revenir sur I’histoire du

soutien a I’insertion professionnelle depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale.

Ensuite, nous nous intéresserons au Career Center de Hosei et a son
fonctionnement, a travers une étude des documents qu’il fournit, comme le « shiishoku
techd », mais aussi l’interview de deux personnes ayant travaillé ou étant encore
affectées a cette structure. Ce sera 1’occasion de revenir sur le role et I’intérét des stages
d’entreprise tels qu’ils sont pratiqués au Japon mais aussi de réfléchir sur I’adage « trois
ans pour commencer »'°, sur laquelle s’est beaucoup appuyé Genda Yiji entre 1999 et
2009. Nous nous appuierons €galement sur une enquéte réalisée entre septembre et
novembre 2017, complétée d’entretiens en juillet 2018, afin de mieux peser 1’influence
que le Career Center a sur les étudiants universitaires lors de la recherche d’emploi et

sur la facon dont ils envisagent et construisent leur carriére.

Enfin, nous reviendrons sur I’ensemble des éléments étudiés dans une derniére
partie, en nous appuyant sur « la société du risque » d’Ulrich Beck afin de décrypter les
risques d’individualisation du monde du travail japonais et plus particulierement du role
qu’occupe I’embauche groupée en son sein. Nous nous pencherons également sur le
désengagement de la formation des entreprises japonaises et a la dévalorisation des
enseignements proposés par les universités, ainsi qu’a [’émergence des
« qualifications » ces validations de compétence de plus en plus en vogue, et motivée

par des intentions diamétralement opposées a I’embauche groupée.

10 T&E0HZT 34/ ou, comme le dit a juste titrela chanteuse Nakamura Emi, [ [{E5 (%3 4=
MHEZE] 2o EElic k< &bz danssachanson [A Y vy —FT E=2—] .



Ire PARTIE : La carriére professionnelle des diplomés

universitaires japonais

1 Définition de la carriére

Le terme « carri¢re » fait partie de ces mots que nous utilisons tous, dont nous
comprenons le sens, et que nous aurions pourtant beaucoup de mal a définir
précisément. Etymologiquement, « carriére » vient du latin « carraria», dont la
signification renvoie aux chemins créés par le passage des véhicules'. Dans le cas d’un
individu, il est donc question de la trace qu’il laisse derriére lui. A partir des années
1950, beaucoup s’accordent pour dire que le travail occupe une place centrale dans la
vie de I’étre humain. La carriére en vient par conséquent a occuper une place centrale
dans les recherches de sociologues comme Howard Becker'? ou encore Donald E.
Super". Bien que Super aie travaillé prés de quarante ans sur le sujet, sa définition de la
carriére professionnelle n’a eu de cesse d’évoluer', pour finalement prendre la forme

suivante :

« La série de postes, d’emplois et de professions qu une personne occupe au cours des

périodes de préparation au travail, de travail et de retraite de sa vie. »”

Dans le cas de ce mémoire, nous limiterons cette définition a la période qui
commence a I’entrée sur le marché du travail et se termine par la retraite d’un individu,
celle de Super englobant d’autres aspects de la vie comme 1’éducation scolaire et la fin
de vie. Il développera en 1980 la théorie du « Life Career Rainbow »'®, laquelle découpe

la vie d’un individu en cinq périodes (croissance, exploration, positionnement,

11 TAKEISHI Emiko, Kyaria Kaihatsuron — Jiritsusei to taiyosei ni mukiau (théorie du développement
de la carriére — face a I’autonomie et a la diversité), Chiokeizaisha, 2016, p. 2.

12 Howard S. BECKER, Outsiders, Editions Métailié, 1985. 11 utilise cependant le concept de carriére
dans un autre contexte.

13 Donald E. SUPER, 4 theory of vocational development, American Psychologist, Vol. 8 (5), mai 1953,
p-185-190.

14 Paul R. SALOMONE, Tracing Super's Theory of Vocational Development: a 40-Year Retrospective,
Journal of Career Development, Vol. 22 (3), Printemps 1996, p. 167.

15 Donald E. SUPER, Adult career development in an uncertain future, Adult career development,
p-417-425.

16 Donald E. SUPER, A4 life-span, life-space approach to career development, Journal of Vocational
Behavior, Vol. 16 (3), juin 1980, p.282-298.



préservation, déclin), réparties en six réles (enfant, étudiant, loisirs, citoyen, travailleur,
foyer)"”. L’importance de chacun d’entre eux est définie selon trois variables :
I’engagement, la participation et le savoir relatif au role concerné. Cette représentation
montre que la carriere professionnelle s’inscrit dans un processus plus large, qui
influence et est influencé par le travail, mais mesure les conséquences plutot que les

causes des pressions sociales qui s’exercent sur I’individu au fil de sa vie.

La théorie du développement de la carriere sur laquelle s’appuie Takeishi Emiko
repose, quant a elle, sur deux éléments clés : « I’organisation » et « I’individu actif »'%,
dont elle définit les rdles de la fagon suivante : 1’organisation a pour objectif d’utiliser
ses ressources humaines pour mener a bien ses activités économiques, tandis que
I’individu s’attendra a tirer de cette relation le salaire nécessaire a ses besoins financiers,
le développement de ses compétences, mais ¢également un statut, des taches
intéressantes et gratifiantes ou encore la reconnaissance de son entourage.' La carriére
professionnelle est donc modelée d’une part par les aspirations de I’individu et d’autre
part par les besoins de ’organisation. Comme le souligne Takeishi, il est difficile pour
un jeune individu d’avoir une vision sur le long terme de sa carricre, professionnelle ou
non. C’est pourquoi la participation de 1’organisation dans la planification de la carriere
professionnelle est capitale. En France, cela se traduit par exemple par une orientation
scolaire spécialisante, qui permet idéalement a 1’étudiant de commencer a entrevoir vers
quel type de profession il se dirige, ainsi que ses possibilités d’évolution. Dans le cadre
de D’entreprise, on peut également noter les différentes formations, proposées ou
imposées, aux employés, ainsi que les entretiens annuels qui donnent tant a
I’organisation qu’a I’individu I’occasion de faire le point, de réfléchir et de réviser si

nécessaire la trajectoire de ’employé.

Dans le cas du Japon d’aprés-guerre, le modele de 1’emploi a vie plagait la
gestion de la carriere professionnelle quasi-intégralement dans les mains de
I’organisation, en contrepartie de quoi elle promettait stabilit¢ de I’emploi et

rémunération a 1’ancienneté. Le recrutement de ses employés dits « permanents » se

17 Voir annexe n°1

18 En japonais, respectivement [#Hf#k] et @< (fB1Z 5 &£9°%) 8 Al (TAKEISHI op. cit.,
p- 7).

19 TAKEISHI op. cit., p. 7.



faisait alors (et se fait toujours, dans une certaine mesure) a la fin du cycle
universitaire’. Cette méthode de recrutement permet de mettre en place une formation
continue* ainsi qu’une rotation sur différents postes qui offrira au salarié une
connaissance approfondie de I’entreprise. Pour I’employeur, il s’agit ici d’évaluer dés le
départ les compétences de ses employés afin de limiter les risques de « sélection
adverse ».** Le modéle de I’emploi a vie ayant pour postulat que ’individu embauché
restera au sein de ’entreprise jusqu’a 1’age de la retraite, contrdler au maximum le
développement de la carriere de ses ressources humaines permet une meilleure
optimisation de la production. Autour de ce noyau dur d’employés permanents gravitent
de nombreux emplois précaires” qui constituent, selon Jacques Jaussaud, « pour leur
part un instrument de flexibilit¢ défensive, permettant I’adaptation a court terme des
effectifs aux fluctuations conjoncturelles ». Dans leur cas, il n’est aucunement question
d’investir dans leur formation, du fait du caractére temporaire de leur embauche et des

taches non qualifiées qui leur sont confiées.

Cependant, apres I’explosion de la bulle spéculative, de nombreuses entreprises
japonaises se sont retrouvées dans 1’obligation de se séparer d’une partie de leurs
employés permanents, ainsi que de réduire leur embauche afin de maitriser leurs
dépenses. Non seulement la conjoncture économique était particulierement difficile,
mais le vieillissement naissant de la population faisait alors gonfler mécaniquement la
masse salariale, du fait de la rémunération a I’ancienneté.*’Les premiers a subir les
conséquences de la crise furent évidemment les travailleurs précaires®, mais elle a
¢galement remis en cause l’intégralité du systéme de gestion des ressources humaines

japonais, qui a alors été remanié en profondeur.

20 Enjaponais, [#H%—F#EE-M ] (shinsotsu ikkatsu saiyd).

21 Plus communément appelée « On-the-job training », ou OJT, formation « sur le tas ».

22 Jacques JAUSSAUD, Gestion des ressources humaines : [’adaptation... des effectifs dans la grande
entreprise japonaise, Ebisu, n°12, 1996, p. 18.

23 Enjaponais, [FEIEMEA] (hiseikikoyd).

24 JAUSSAUD op. cit., p. 9.

25 Ibid., p.27.
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2 L’évolution de la carriére des employés permanents au Japon

Outre la dérégulation du marché de I’emploi intérimaire®, la décennie perdue
marque aussi une rupture dans les pratiques de gestion des ressources humaines, autant
pour les employés précaires que permanents. Dans son ouvrage, Takeishi reléve les
différences entre la situation précédant 1’explosion de la bulle spéculative, qu’elle

qualifie de « traditionnelle », et la situation actuelle (voir tableau 1 page suivante).

On remarquera que la pluralisation qui touche I’emploi précaire touché
¢galement les salariés permanents, avec une augmentation de la mobilité et du nombre
d’employeurs différents au cours de la carriére professionnelle d’un individu donné.
L’organisation n’espere plus que I’employé se livre corps et ame a I’entreprise, mais
plutét a ce qu’il se dévoue a la tache qui lui a été attribué. Ce constat est d’ailleurs
renforcé par les attentes du salarié, qui, lui, s’attend a ce que I’entreprise lui permette
acquérir des compétences qui lui offriront une meilleure employabilité”’. Cette
fluidification du marché du travail, méme au sein des employés permanents, a fait
émerger un probléme quant a la formation sur le long terme. Est-il encore viable de
planifier la formation des employés sur le long terme, sachant qu’ils finiront

probablement par changer d’emploi?

Le postulat « une entreprise, une carriere » de I’emploi a vie n’est pas seulement
la promesse de la stabilit¢ de 1’emploi pour I’employé, c’est aussi 1’assurance pour
I’employeur de pouvoir s’impliquer dans la formation de ses ressources humaines sur le
long terme sans avoir a craindre de voir ses salariés partir du jour au lendemain,
réduisant a néant, pour I’entreprise, les efforts financiers et humains investis.
L’évolution se base désormais beaucoup moins sur 1’ancienneté, et beaucoup plus sur
les compétences et les résultats. Imano souligne également que 1a ou I’accession a la

formation a des taches plus ¢élaborées se faisait en théorie naturellement auparavant, il

26 Comme je I’avais relevé dans Solanin : La jeunesse japonaise face au monde du travail et a son
individualisation

27 1l s’agit de la « capacité d’une personne a étre affectée a un nouveau travail », selon le dictionnaire
Larousse.
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n’est désormais plus rare de voir les employés mis en concurrence lorsqu’il est question

d’accéder a ces travaux qui permettent une formation « on the job ».*

Tableau 1 : La carriére avant et apreés I’explosion de la bulle spéculative

Pendant la seconde moitié actuellement
du vingtieme siécle
Caractéristique du marché | Stable Fluctuant

du travail

Choix de carriére

En début de carriére (une
seule fois)

Cyclique (plusieurs fois, a
différents ages)

Responsabilité de la
carricre

Organisation

individu

Perspective de carriere
(ou?)

Une seule organisation

Plusieurs organisations

Perspective de carriére
(terme)

Long terme

Court terme

Orientation des évolutions
de la carriére

Verticale (promotion)

Se diversifie (peut autant
étre horizontale que
verticale)

Attentes de I’employeur

Loyauté a I’entreprise,
engagement

Dévotion a la tache
attribuée au salarié

Attentes du travailleur

Sécurité de I’emploi

Investissement dans son
employabilité

Critére de promotion

En fonction de I’ancienneté

En fonction des
compétences ou des

résultats
Définition de la réussite Sortir vainqueur de la Sentiment
course a la promotion d’accomplissement
(intériorisée)

Méthode de formation

Planifiée et polyvalente

Sur le tas et spécialisée

Caractéristique de la
carriere

linéaire

diversifiée

Source : TAKEISHI Emiko, Kyaria Kaihatsuron — Jiritsusei to taiyosei ni mukiau (théorie du développement de la carricre — face a

I’autonomie et a la diversité), Chuidokeizaisha, 2016, p. 6.

28 IMANO Koichird, Seishain shometsu jidai no jinjikakumei (La réforme de la gestion des ressources
humaines de 1’ére de la disparition des employés permanents), Nihon Keizai Shinbun Shuppansha,

2012, p. 56-58.
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En soi, ces changements dans I’évolution de la gestion des ressources humaines
ne sont pas surprenants. L’explosion de la bulle spéculative marque le passage de
I’économie japonaise d’une économie de croissance a une économie stagnante. Avant,
les conditions du marché impliquaient qu’il suffisait de produire pour vendre.
Désormais, du fait de I’incertitude du marché, le risque qu’un produit ne se vende pas
méme si on le produit est désormais au cceur des préoccupations.” Cette perte de vitesse
de I’économie explique aussi le désir de flexibilité des entreprises japonaises : le modele
de I’emploi a vie, s’il présente de nombreux avantages, reste un modele cofliteux, sur le
court comme sur le long terme, et n’est plus adapté au nouvel environnement

¢conomique qui ne promet que peu ou pas de progression en terme de chiffre d’affaire.

2.a) L’embauche post-universitaire groupée

En paralléle, le niveau scolaire moyen des jeunes entrant sur le marché du travail
n’a fait qu’augmenter, et que le taux de nouveaux actifs étant au moins allés jusqu’a
I’université atteint 52 % en 2016*. Or, si on a communément tendance a faire reposer
I’emploi a vie sur trois piliers’!, il serait tentant d’en ajouter un quatriéme tant il est
fondamental : I’embauche post-universitaire groupée®?. 1l s’agit de la porte d’entrée a la
majorité des postes d’employé permanent, et est également la raison pour laquelle la
recherche d’emploi®” se déroule durant la derniére année d’université. Ce systéme
consiste a faire entrer tous les nouveaux employés directement apres la fin de leur cycle
universitaire, ce qui permet de former de fagcon homogéne les nouveaux entrants, ainsi

que de créer une cohésion de groupe au sein de chaque nouvelle promotion d’employés.

Cependant, cette méthode de recrutement présente également bon nombre de
conséquences négatives. Elle exclut par exemple de la sélection pour les emplois
managériaux stables tous ceux qui ne sont pas inscrits a ’'université. N’y ont donc pas
acces ceux qui veulent s’insérer professionnellement aprés le lycée, bien siir, mais aussi

ceux qui ne parviennent pas a obtenir une promesse d’embauche durant la derniére

29 Ibid. p. 59-60.

30 Voir graphique en annexe n°2.

31 C’est-a-dire le fait de faire ’ensemble de sa carriére dans une seule entreprise, le salaire a
I’ancienneté et le syndicalisme d’entreprise.

32 Enjaponais, [#Zc—45EH]]  (shinsotsu ikkatsu saiyd)

33 Enjaponais, [#tHkI5HEN] (shiishokukatsudd), souvent abrégé [E{% | (shikatsu).
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année d’université, ceux qui quittent, de leur propre volonté ou non, ou encore dans le

cas d’annulation de promesse d’embauche™.

Lors de I’age d’or de I’emploi a vie, I’embauche post-universitaire groupée
s’imbriquait donc parfaitement dans un modele qui ne laissait aucune place au
changement d’entreprise. Or, les années 90 se sont accompagnées du développement du
marché de I’emploi en cours de carriére’ sans que cette méthode ne soit remise en
question, ¢largissant encore un peu plus la population laissée en marge du circuit de
I’emploi a vie. Du fait de I’absence d’effort de formation de la part des entreprises, plus
un employ¢ reste précaire longtemps, plus il aura de mal a trouver un emploi stable, du

fait de 1’écart de compétence entre lui et les employés permanents du méme age.

Les étudiants et les entreprises se retrouvent donc confrontés a un systéme qui
s’effrite, d’une part parce qu’il prive de plus en plus de monde de I’accés a un emploi
stable, mais également de ’intérieur, a cause de la diversification des débouchés™. Si la
question de savoir si le Japon s’individualise actuellement ou non divise®’, Hori souligne
que la fonction de tampon et d’orientation des groupes d’appartenance® a tendance a
s’amoindrir, étant donné la baisse de la capacité d’agglutination du groupe liée a la

nécessité de choisir activement sa voie.*

Pour reprendre les trois ¢léments clés de 1’individualisation que sont la rupture
des liens établis, la désillusion et le réagencement®, la situation actuelle de ’accés a
I’emploi correspond plutdt bien. 11 est difficile pour les jeunes actuels de se reposer sur
le modele de leurs ainés, notamment a cause du changement de paradigme li¢ a la
décennie perdue, qui a par la méme occasion engendré un sentiment de défiance et de
désillusion vis a vis de I’emploi a vie. De plus, les nouvelles méthodes de gestion des

ressources humaines, la fluidification et la précarisation du marché de I’emploi ont eu

34 Bien que rare, cela a été 1'une des corollaires des crises qui ont frappé le Japon, que ce soit dans les
années 90 ou suite a la crise des subprimes, laissant de nombreux jeunes sans emploi une fois
diplomés. (voir annexe n°2)

35 Actuellement, environ 3 millions d’actifs changent d’emploi chaque année (r6doryoku chdsa, 2016).

36 HORI op. cit. p. 5-6.

37 Hori Yukie souligne notamment que « Inui Akio (2010) dit qu’il est déraisonnable de parler de
processus d’individualisation au Japon tant que le coeur du systéme d’emploi restera le méme et que
I’embauche post-universitaire groupée perdurera » (/bid. p. 6).

38 Comme I’école, par exemple.

39 Ibid. p. 7.

40 Ibid. p. 5-6.
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pour conséquence un réagencement de la place des jeunes dans la sphere
professionnelle, ainsi que I’apparition de nouvelles attentes vis-a-vis d’eux, et plus
précisément, dans le cas qui nous intéresse, 1’émergence d’une volonté de confier la
gestion de la carriére aux actifs et une altération de la relation hiérarchique au sein de
I’entreprise, qu’lmano considére comme une forme « d’entreprenariat intra-

entreprise »*'.

2.b) Le transfert de la gestion de la carriere vers ’individu

Le partage de la gestion de la carriere entre 1’entreprise et I’individu est
actuellement en pleine phase de transition. Comme dit précédemment, 1a ou I’entreprise
gérait autrefois majoritairement la carriere professionnelle de ses employés, Takeishi
souligne qu’il devient de plus en plus difficile de maintenir les employés motivés en se
reposant uniquement sur des récompenses comme le salaire ou un poste, et ’employ¢
s’en méfie de plus en plus*”. Toujours selon Takeishi, il devient de plus en plus difficile
pour les individus de se fier a I’entreprise qui, elle, a de plus en plus de mal a avoir une
vision sur le long terme de la carriere de ses salariés. Cependant, 1a ou elle constate la
« difficulté » qu’ont les entreprises quant a la planification de la formation de ses
ressources humaines, il est peut-étre bon de se demander si ce n’est pas plutét une
excuse pour basculer vers un mode de gestion qui vise a réduire au maximum la masse
salariale en se reposant le plus possible sur I’emploi précaire, en ne se concentrant que

sur la formation d’une élite toujours plus restreinte.

Takeishi explique également que la mobilité des salariés interne a 1’entreprise
revient a « produire » des ressources humaines (« make ») la ou le recrutement externe a
« acheter » des ressources humaines (« buy »), et qu’il est par extension logique de
réserver le marché du travail interne a 1’entreprise aux employés qui laissent entrevoir
un retour sur investissement sur le long terme, et de ne recruter a I’extérieur que pour
des emplois a court terme.* Or, dans un environnement ou, comme dit plus haut, les

entreprises peinent a envisager le long terme, cela peut justifier une tendance a

41 IMANO op. cit. p. 44.
42 TAKEISHI op. cit. p. 9.
43 Ibid., p. 35.
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« acheter » plutét qu’a produire. Cependant, Takeishi fait remarquer que la formation
des employés permanents reste actuellement trés majoritairement a la charge de
Ientreprise™, mais que les entreprises sont pour la plupart conscientes des problémes
liés a la formation des employés®. Cela ne cache malgré tout pas la constante
diminution du nombre d’employés permanents*, ce qui ne fait que renforcer
I’impression que I’acces a la formation se fait de plus en plus élitiste, Takeishi partant
d’ailleurs elle-méme du principe qu’« acheter » des ressources humaines signifie que la
main d’ceuvre que I’entreprise s’appréte a embaucher est déja formeée et préte a ['usage

et n’a donc théoriquement pas a étre formée.*’

La planification de la carriére s’orienterait de nos jours vers une gestion de plus
en plus personnelle, accordant de plus en plus de place aux désirs de I’individu, plutot
que de favoriser une situation stable pour les employés.*” Pour cela, plusieurs outils ont
été mis en place, les plus communs étant « le systéme de candidature spontanée »* et
« I’appel d’offre intra-entreprise »*° Contrairement a ce qui se faisait auparavant, il n’est
ici plus question d’orienter les employés en fonction de leur compétence, mais de
donner I’opportunité de progresser dans 1’entreprise a ceux qui se montrent désireux de
développer leur carriére. Ce systéme n’est accessible qu’aux salariés déja en poste dans
I’entreprise, et quand il ne leur est pas réservé, il favorise les employés permanents aux
contractuels et autres précaires, qui n’ont pas acces aux formations réservées a 1I’emploi

stable.

On notera d’ailleurs que I’amendement du code du travail d’avril 2013 a permis

aux contractuels employés depuis cinq ans ou plus par la méme entreprise de se

44 Ibid., p. 38-39.

45 Les problémes les plus fréquents étant « les employés qui démissionnent méme si on les forme »
(44,5 %), « le manque de main d’ceuvre capable de former (53,5 %), « ’absence de temps pour
former » (49,1 %). On peut d’ailleurs se demander si ce manque de main d’ceuvre capable de former
n’est pas a corréler avec les remerciements d’employés permanents qui eurent lieu durant la décennie
perdue.

46 En 1984, la population était quasiment a 80 % d’employés permanents, contre 58 % en 2016. (voir
annexes 3-1 et 3-2)

47 Ibid., p. 35.

48 Ibid., p. 41

49 En japonais, F C.H LIAZHIEE (jikomdshikomi seido)

50 En japonais, f:N/ZAZEH]E (shanaikdbo seido) ou encore FA il (Free Agent seido)
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retrouver titulaire d’un contrat a durée indéterminé.”' Cependant, cela ne leur donne pas
pour autant acceés aux mémes avantages que ceux réservés aux employés permanents.

En pratique, on peut envisager cinq types de réaction de la part des entreprises™ :
* la fin de contrat ;

* la transition vers un contrat a durée indéterminée sans changement de conditions

d’embauche ;

e la transition vers un contrat a durée indéterminée avec amélioration des

conditions d’embauche ;
* I’émergence de simili-employés permanents, aux possibilités plus limitées ;

* la transition vers un contrat d’employé permanent.

Comme ’explique Yamaguchi Shun’ichi, directeur de I’institut de recherche en
stratégie de gestion des ressources humaines, il est peu probable de voir les entreprises
s’orienter massivement vers des fins de contrats, le marché du travail japonais étant de
plus en plus en manque de main d’ceuvre, et la transition vers un contrat d’employé
permanent semble globalement peu probable, notamment parce que cela ferait
massivement gonfler la masse salariale”. Or nous avons déja vu auparavant que la
transformation amorcée par 1’emploi au Japon depuis le milieu des années 80 est
principalement due a une volonté de controler ladite masse salariale, et c’est d’autant
plus crucial dans le cadre d’une économie mature, ou la croissance reste peu élevée. On
peut donc entrevoir dans les conséquences de cette loi I’émergence d’une nouvelle
catégorie d’employés, permanents sans en avoir les avantages. Reste a voir si cela leur
donne acces aux appels d’offre intra-entreprise et au systeme de candidature spontanée,
aux travers desquels ils seront de toute facon mis en concurrence avec des employés
permanents embauchés en tant que tel dés la fin de I’université et ayant bénéficié d’une

formation continue bien plus solide.

51 Cela ne concerne d’ailleurs que les périodes d’emploi postérieures a avril 2013.

52 http://president.jp/articles/-/20079 (consulté le 7 juin 2018)
53 http://president.jp/articles/-/20079 (consulté le 7 juin 2018)
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Cette loi représente d’une certaine facon une amélioration de la stabilité de
I’emploi, avec un tel effet d’annonce, il ne serait pas surprenant de voir certaines
entreprises peu scrupuleuses mettre en place une clause de non-renouvellement de
contrat a la cinquieme année, esquivant ainsi tranquillement 1’obligation de basculer
vers un contrat a durée indéterminée. Il est aussi a noter que si un salari¢ a été employ¢
en tant que contractuel jusqu’a présent, il n’y a pas de raison a proprement parler pour
I’employeur de I’orienter vers d’autres occupations, et il est donc fortement a prévoir
que ce changement n’apportera rien de nouveau en terme d’opportunité d’évolution.
Comme le souligne Yamaguchi, le gouvernement veut ainsi développer un modéle
d’emploi plus flexible pour les employés, répondant mieux a leurs besoins tout en leur
offrant des possibilités d’évolution, bien que réduites. Ce genre de poste existe par
exemple dans I’entreprise de mobilier Nitori, ou il est possible pour les employés de
basculer vers un programme ou aucun changement de lieu de travail n’est imposé™.
Cependant, cela est réservé aux employés permanents embauchés aprés I'université, et
doit son émergence a une volonté de se montrer attractif pour les femmes, en leur
donnant la possibilit¢ de ne pas avoir a subir les aléas des tenkin et ainsi de pouvoir
s’établir sans risque si elles décident de fonder un foyer. On remarquera d’ailleurs que
I’accession n’a pas la méme connotation, pour un employé permanent et pour un

contractuel.

Si cette transition a des implications extrémement positives pour un précaire, lui
offrant stabilité et perspectives d’évolution, elle est en revanche synonyme de restriction
pour un ou une salarié(e), qui voit ses possibilités se réduire fortement. Pour reprendre
I’analogie du plafond de verre, plutdt que permettre a ceux qui sont coincés en dessous
de monter, on propose aux employés qui sont au dessus de descendre. En soi, cela
présente de nombreux aspects positifs pour ceux qui choisissent de suivre ce chemin,
mais on ne pourra pas s’empécher de remarquer que la diversité et la flexibilité que les
entreprises japonaises se targuent de vouloir mettre en place se construit en tirant

I’individu vers le bas plutot que de le pousser vers le haut.

54 On parle de tenkin (¥55)) lorsque I’employeur demande a I’un de ses salariés de changer de licu de
travail tout en restant dans 1’entreprise. Cela peut impliquer des changements drastiques en terme de
lieu de vie et de travail.
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2.c) L’entreprenariat intra-entreprise

Si la compétitivité des entreprises japonaises s appuyait principalement sur le
faible colit de sa main d’ceuvre avant I’explosion de la bulle spéculative, cet argument
est désormais bien plus difficile a maintenir, ce qui a poussé lesdites entreprises a revoir
leur stratégie, désormais axée sur la valeur ajoutée de leurs produits.” Les années 90 ont
marqué pour le Japon la fin d’une période ou il suffisait de produire pour vendre, et le
début d’une nouvelle ére bien plus incertaine, dans laquelle il devient nécessaire de

produire une marchandise de qualité afin de pouvoir survivre.

Cela implique un remaniement en profondeur des méthodes de travail, comme le
souligne Imano. Avant, les ordres venaient directement du supérieur, qui supervisait le
travail en amont et évaluait ses employés a travers le processus de production.
Cependant, la nécessité de faire développer de nouvelles fonctionnalités, d’apporter une
valeur ajoutée a la marchandise, rend la supervision plus laborieuse et le processus de
production plus difficile a évaluer. Cette méthode a alors ét¢ remplacée par une
évaluation sur le résultat, plus facile a mettre en place.”® C’est en se basant de cette
politique ou I’entreprise semble dire au salarié « je te fais confiance, alors prends tes

responsabilités » qu’émerge ce qu’Imano appelle « I’entreprenariat intra-entreprise ».”’

Imano explique que pour les entreprises, cette nouvelle fagcon de fonctionner
pose plusieurs problémes fondamentaux : maintenir la motivation et 1’assentiment des
salariés, mais aussi sécuriser la main d’ceuvre sur le long terme et de la former. Cela est
notamment di au changement de la relation entre I’employé et son supérieur
qu’implique ce mode de travail, qui ressemble désormais plus a une relation client-
fournisseur dans laquelle le travail ne débute qu’une fois le délai et le prix ont été

négociés.” Dans le cas d’un employé, ce sont ses objectifs qui font office de contrat, et

55 IMANO op. cit. p. 46.

56 Enjaponais, [fEMN B EHETRL . (bid., p. 47)
57 Ibid., p. 47.

58 Ibid.. p. 50.
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il négocie avec son supérieur afin de savoir quelle occupation lui sera assignée.” A
I’image d’un artisan, le processus de production est laissé¢ a I’appréciation et a la
responsabilité du salarié.” Imano fait également remarquer que, comme dans le cas d’un
entrepreneur, c’est le résultat qui compte, et non le processus. Par conséquent, méme si
I’employé « a fait de son mieux », le supérieur ne tiendra pas compte des difficultés
rencontrées lorsqu’un travail est rendu en retard.® 1l reléve aussi qu’entre également en
ligne de compte la difficulté¢ de la tdche en question : obtenir un excellent résultat sur
une tache facile n’apportera pas énormément de considération, comparé a un bon
résultat sur une tache difficile. Ce ne sont bien sir pas les seuls facteurs d’évaluation,

mais les entreprises japonaises ont tendance a les privilégier de plus en plus.®

Actuellement, la tendance est de produire en fonction des besoins des
consommateurs, ce qui nécessite une plus grande flexibilit¢ d’embauche pour permettre
aux entreprises de s’adapter aux besoins du marché.”® Cependant, cette fagon de
« consommer » de la main d’ceuvre compétente uniquement lorsque I’entreprise en a
besoin est complexe, et Imano consideére qu’il est important de continuer a envisager
I’emploi et la formation sur le long terme. Cela s’est notamment matérialisé par 1’essor
de I’emploi précaire, avec des entreprises constituées d’un noyau dur d’employés
permanents, offrant une vision sur le long terme, et une périphérie plus fluctuante de
précaires, permettant de répondre a des besoins plus immédiats.** Imano explique que
dans le cadre d’un systéme de gestion des ressources humaines qu’il qualifie de
« traditionnel », les employés prennent le pas sur les autres profils de salariés lors du
lancement d’un projet, ne laissant pas de place aux ressources humaines potentiellement

compétentes au sein de I’entreprise.

59 Ibid., p. 50. Comme le souligne Imano, en pratique, on parle plus de « consultation » que de
« négociation », lorsqu’il est question d’assigner des taches, mais il n’en pas moins que ces entretiens
ont pour vocation de trouver un compromis entre ce dont a besoin le supérieur et ce que veut faire
I’employé.

60 Ibid., p. 51. On parle alors en japonais de « sairydrddo » (£t &% ). Il s’agit d’un statut assez
proche de celui de cadre en France, ou le processus est laissé a la discrétion de I’employé qui, en
contre-partie, ne compte pas ses heures.

61 Ibid., p.52.

62 Ibid.,p.53.

63 Ibid., p. 55.

64 Ibid., p.55.
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Dans un contexte ou il est impératif de faire émerger une valeur ajoutée aux
produits et aux services proposés, les nouvelles méthodes de gestion des ressources
humaines cette fois qualifiées de « modernes » ne peuvent se permettre d’écarter de la
main d’ceuvre potentiellement excellente. Les employés précaires et permanents sont
par conséquent mis en concurrence afin de participer a un projet, et méme si cela reste
une ouverture qui pourrait potentiellement permettre a un salarié contractuel de
stabiliser sa position, cela n’efface pas pour autant la différence d’acces a la formation
au sein de I’entreprise, ¢lément qui restera en faveur des employés permanents. De plus,
cette mise en compétition des ressources humaines pour I’accés a une tache marque un
passage au second plan du travail collectif au profit de I’individu. Dans son discours,
Imano n’est pas trés loin du « self-made man » américain, qui ne doit sa réussite qu’a
son talent, ce qui revient a négliger fortement I’impact du type d’emploi, précaire ou
non et par extension du type d’embauche, 1’accés a I’emploi stable étant beaucoup plus

difficile en dehors du contexte de I’embauche post-universitaire groupée.

Ce fonctionnement centré sur des projets pour lesquels seront recrutés en interne
les employés semblant les plus adaptés peut également potentiellement couper 1’accés a
la formation sur le tas d’une partie de 1’effectif. Etant donné qu’il est question de miser
sur « I’excellence » des ressources humaines, cela favorise forcément les salariés qui ont
déja eu I’occasion de participer a des projets similaires, que ce soit en interne ou en
externe, ce qui ne laisse que peu de places aux jeunes employés, pour qui I’acces a ce
type de travail se resserrera inexorablement avec le temps. Face a cela, certains seront
peut-étre tentés de continuer a patienter, espérant un jour voir venir leur tour en se
contentant de s’occuper des basses besognes des salariés qui s’abreuvent a la source de
la formation sur le tas, mais d’autres se sentiront a I’étroit dans ce role qui trahit leurs

attentes et ne tarderont pas a envisager de changer d’entreprise.

A partir de ce point émerge un paradoxe, puisque les entreprises japonaises
expriment une certaine anxiété quand a I’amenuisement du sentiment de loyauté des
employés vis-a-vis de leur employeur,”” mais mettent en place des pratiques

managériales qui favorisent la mobilité de leurs salariés. Faute de pouvoir en acquérir

65 HORI op. cit. P. 101.
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sur place, les jeunes employés changent d’employeur, alimentant ce que Genda Yiji a
surnommé le « 7-5-3 tenshoku ».®® 11 a en effet été le premier a constater que
respectivement 70 %, 50 % et 30 % des jeunes s’insérant apres le collégue, le lycée et
I’universit¢ changent d’emploi dans les trois ans qui suivent leur insertion
professionnelle. Si ces valeurs peuvent donner I’impression que ce probléme concerne
plus ceux qui s’insérent apres le college ou le lycée, il convient également de rappeler
que plus de 50 % des jeunes japonais vont au moins jusqu’a l’université, ce qui
représentait 418000 nouveaux actifs en 2016, contre 190000 pour ceux qui s’inserent
aprés le lycée.®® Si I’écart était beaucoup moins fort lorsque Darticle de Genda a été
publié en 2001, il est clair que ce phénomene concerne désormais plus de diplomés
universitaires que de diplomés lycéens, méme en considérant que le taux de changement
d’emploi durant les trois premicres années d’activité est 1égérement en baisse pour
I’université.” Ce n’est bien entendu pas le cas de tous ces jeunes, mais force est de
constater que de jeunes salariés quittent leur travail afin d’obtenir la formation que leur
employeur rechigne a leur fournir, de peur de les voir partir. Si les conditions de travail
(nombre d’heures travaillées, salaire...) représentent également des facteurs importants,
I’acces a une formation planifiée sur le long terme a également tendance a réduire les

risques de démission précoce des salariés.”

2.d) L’émergence de nouvelles formes d’emploi

La quantité de main d’ceuvre étant de plus en plus restreinte, du fait de la faible
natalité, du vieillissement de la population japonaise et de la politique d’immigration
particuliérement stricte du gouvernement japonais, les méthodes de gestion des
ressources humaines des entreprises japonaises se trouvent dans une position qui les

obligent a optimiser la fagon dont elle utilise la population active disponible. Cela se

66 GENDA Y1ji, Gakko kara shokuba he (De I’école au lieu de travail), Nihon rodokenkyt zasshi,
N°490, 2001.

67 HORI op. cit. p. 27.

68 Ils représentaient d’ailleurs 17,8 % des nouveaux actifs en 2016 (HORI op. cit. P. 27). Pour ce qui est
de I’insertion apres le college, elle est devenu trés minoritaire, avec un taux d’inscription au lycée
extrémement élevé (selon le Monbukagakusho, 98 % en 2010).

69 Selon le ministére de la Santé, du Travail et des Affaires sociales japonais, il serait actuellement aux
alentours de 25 %.

70 Ibid., p. 94-95.
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refléte notamment dans la hausse de la population active féminine et de la proportion
d’actifs de plus de 65 ans”', mais également dans 1’émergence d’un nouveau type
d’embauche, que nous avons briévement abordé plus tot avec I’exemple de Nitori.

1”2 comme étant

Imano définit les « vrais » salariés embauchés via le parcours managéria
affranchis de toutes contraintes personnelles”, principalement composés d”’hommes. En
corollaire de ce groupe se trouvent également d’autres individus dont le mode de travail
est assujetti a d’autres facteurs extérieurs, comme par exemple la naissance et
I’éducation des enfants, qui implique des limitations temporelles, ou encore le fait de
pas avoir la possibilit¢ de déménager, qui implique une mobilit¢é beaucoup plus
restreinte.” De méme, les personnes agées actives sont quant a elles limitées par leur
¢tat de santé, ce qui limite également le type de travail qu’elles sont capables de fournir,
en plus d’une restriction en terme de temps de travail et de mobilité. Enfin, Imano cite
les travailleurs handicapés, lesquels doivent composer avec leur handicap en plus des
¢léments cités précédemment, mais aussi les travailleurs d’origine étrangére, limités

quant a eux en terme de communication, du fait que le japonais n’est pas leur langue

maternelle.”

Du fait de la stagnation de sa population active, les entreprises japonaises sont
par conséquent obligées d’avoir recours a une main d’ceuvre de plus en plus variée, en
opposition au modele de la seconde moitié du vingtieme siecle, centré autour d’une
population masculine et homogene. On peut reprendre assez largement le mod¢le établi

par Imano’®, découpé en quatre grandes périodes :

* La premiere période, dite « d’insouciance », durant laquelle les éléments ne
correspondant pas aux criteres d’homogénéit¢ sont peu nombreux, et ne

nécessitent pas d’attention particuliére.

* La seconde période, elle, correspond a une période « de bonne volonté », durant

I’entreprise choisit (de par sa propre volonté ou par nécessité) d’intégrer de

71 Voir annexe n°4.

72 Sogd shoku (25 #k) en japonais.
73 IMANQO, op. cit. p. 107.

74 Ibid. p.107.

75 Ibid. p. 108.

76 Ibid. p. 118.
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nouveaux ¢léments ne répondant pas aux critéres d’homogénéité et nécessitant
des soins particuliers. Dans notre cas, il s’agirait par exemple d’une femme
voulant s’occuper de ses enfants, d’un actif 4gé de plus de 65 ans ou encore d’un
employé étranger. Etant donné les diverses contraintes personnelles auxquels ils
sont assujettis, ces derniers engendrent des colits supplémentaires, ou ont une
productivité théoriquement plus limitée qu’un employé masculin japonais

classique.

* La troisieme période est une période de « friction », un temps d’adaptation étant
nécessaire a la fois pour les employés et les ressources humaines de fagon a
pouvoir travailler en harmonie. Ce temps d’adaptation est également nécessaire
entre employés afin de comprendre et d’accepter les contraintes personnelles
d’un autre individu. Cette période est assortie d’une baisse de productivité plus

forte, du fait d’une baisse généralisée de la motivation.

* La quatriéme période et derniere s’accompagne d’un renouveau et d’une
meilleure productivité, chaque élément ayant trouvé la place qui lui convient au

sein de I’entreprise.

Ce processus passe autant par un effort des différents employés que par
I’ajustement de la gestion des ressources humaines en fonction des limitations de
chacun. Cela peut par exemple passer, comme le suggére Imano dans son mode¢le, par
une transition de la rotation de poste a une activité centrée sur un seul poste, par
exemple. Cela implique cependant une diversification des méthodes de management au
sein d’une entreprise, ce qui alourdit la charge et la responsabilit¢ du service des
ressources humaines. De plus, si une entreprise en venait a atteindre la quatriéme
période, laquelle semble plutot idéaliste, elle s’appuie sur un équilibre tres fragile. Un
systetme de gestion des ressources humaines solide et sans faille est nécessaire, et la
collaboration bienveillante de chaque employ¢ est une condition sine qua none afin de
permettre au « renouveau » de prendre place. Si une salarié¢ venait a faire preuve de
mauvaise volonté, si la gestion des ressources humaines n’arrive pas a mettre en place
un systéeme qui contente tout le monde ou si elle se transforme en usine a gaz,

I’entreprise plongerait alors dans une nouvelle période de « friction » qui mettrait en

exergue les différences de traitement liées aux contraintes personnelles des salariés. Les

24



tensions et la désolidarisation auront alors un impact encore plus fort que la phase de

« friction » initiale.

Au dela de cela, on peut aussi s’interroger sur ce que cette diversification
représente en terme d’individualisation. Cette situation est un réagencement complet de
la place de I’individu dans I’entreprise, et I’individu se retrouve face a un avenir opaque,
dans lequel sa place dépendra du potentiel que lui attribue 1’entreprise. L’intégration a
I’entreprise en fonction des contraintes personnelles concerne principalement les
employés précaires, mais, comme nous I’avons développé auparavant, cela commence a
étre également appliqué aux emplois stables. Le cas de Nitori cité plus haut a émergé a
la croisée de la volonté de certains individus de ne pas avoir a risquer de déménager au
gré de 'employeur et de celle de 1’état d’augmenter le nombre de femmes dans les
postes a responsabilités des entreprises, ce qui revient a adapter I’emploi aux contraintes
personnelles de chaque individu. Cela vient d’un besoin d’améliorer la conciliation
travail-vie personnelle (« Work-Life Balance », parfois abrégé WLB) notamment dans
le but d’améliorer le taux de natalité du Japon, un des plus grands problemes auxquels le

Japon doit actuellement faire face.

2.e) Diversity Management

Tous ces éléments s’imbriquent dans une nouvelle forme de gestion des

ressources humaines, ou diversity management, qu’Imano’’ définit de la fagon suivante :

« Le diversity management consiste a intégrer des ressources humaines aux profils
variés a [’entreprise, de modifier [’équilibre des forces et de lancer une réforme
stratégique, 1'objectif premier étant d’améliorer les résultats de 1'entreprise. [...] A
mesure que progresse la diversification, des surcoiits liés aux difficultés d’intégration et
de communications émergeront, mais seront contrebalancés par une plus grande
créativité, une plus grande capacité a trouver des solutions découlant de la diversité
des systemes de valeur et des connaissances des employés, provoquant au final une

hausse de la performance économique de [’entreprise. »

77 Ibid. p. 133.
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Toujours selon Imano, les principaux critéres de diversification des ressources
humaines sont les suivantes : le genre, 1’age, la nationalité¢ et I’ethnie. Il ne s’agit bien
sir pas de quelque chose de spécifique au Japon™, mais les entreprises s’y trouvent
confrontés de force du fait de la contraction de la population active, et c’est donc un
sujet d’une grande importance dans 1’état actuel des choses. Imano compare également
au « partage du temps de travail », mais on peut se demander si c’est pertinent, étant
donné que la réforme du partage du temps de travail mise en place en France visait a
réduire le chomage, la ou le « diversity management» du Japon vise a optimiser
’utilisation des ressources humaines disponibles. Cependant, les deux se rejoignent
dans leur optique d’amélioration des conditions de travail, notamment par la réduction
du temps de travail, et dans un sens un peu plus large, de régler un probléme lié¢ a la

main d’ceuvre (le manque ou le chdmage).

Cela étant dit, s’il y a bien eu des mesures de prises pour améliorer les
conditions de travail des femmes, comme la loi pour I’égalité des chances de 19867, son
efficacité est malgré tout sujette a polémique. Elle permet en effet aux femmes le
désirant d’emprunter la voie managériale, a condition d’accepter les mémes conditions
de traitement quun homme. Outre la discrimination sexuelle indirecte qui la mine, on
est bien loin des idéaux du « diversity management » qui a pour objectif, rappelons le,
de s’adapter aux spécificités de chacun. Pour ce qui est de la nationalité et de I’ethnie,
on retrouve le méme poncif : les entreprises et I’Etat japonais sont heureux d’accueillir
les étrangers pour lesquels aucun ajustement n’est nécessaire, que ce soit en terme de
communication, de culture, ou encore de temps de travail. Un exemple typique est le
systéme d’obtention de visa pour les travailleurs hautement qualifiés®, qui permet a un
¢tranger de prétendre a un visa de cinq ans qui facilitera ensuite 1’accés a un visa
permanent. S’il existe un certain nombre de « points bonus » permettant d’approcher
des sacro-saints 70 points, le facteur le plus important reste malgré tout I’expérience

professionnelle et le revenu annuel.

78 TImano prend d’ailleurs I’exemple des Etats-Unis, ot la main d’ceuvre qualifiée « traditionnelle » était
principalement composés d’employés blancs de sexe masculin, mais qui s’est ouvert au fil du temps
aux personnes de couleur et aux femmes. (/bid. p. 133)

79 [EM OSBRI 2 5 O¥)E S M OB Ofetc % (2B 2 5]

80 Voir annexe n°5-1 et n°5-2.
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Ce modele n’a d’autre objectif que de permettre 1I’immigration des ressources
humaines dont le gouvernement japonais n’aura pas a se soucier, et qui contribuera
d’emblée a la société japonaise. En miroir a cela, on trouve également le programme de
formation technique en interne mis en place en 1993, et dont le but est de permettre a
des étrangers de se former sur le sol japonais pendant une période de cinq ans avant de
rentrer dans leur pays®'. Cette volonté de transfert de compétence est indéniablement
louable, mais est entachée par les entreprises qui y ont recours et traitent les étrangers

venus se former de la sorte comme de la main d’ceuvre peu cher et jetable®.

Ces deux programmes montrent ¢galement une politique d’immigration stricte
orientée vers la haute compétence et I’excellence au dépend d’une immigration moins
qualifiée, qui nécessite plus de soutien mais qui est en contrepartiec moins exigeante
quant au type d’emploi qui leur seront accessibles. En somme, si la formation sur le tas
¢tait au coeur du modéle de I’emploi a vie, cette volonté de n’accueillir que des
ressources humaines déja formées et « prétes a I’emploi » montre que les entreprises et
le gouvernement japonais n’envisagent pas d’intégration sur le long terme, alors que la

situation démographique du Japon est actuellement critique®.

Dans le cadre de I’emploi permanent, le diversity management est plus
spécifiquement orienté¢ vers 1I’amélioration des conditions d’emploi des femmes, a
travers le développement de pratiques visant a permettre aux femmes de fonder un foyer
tout en travaillant. Cela ne date d’ailleurs pas d’hier, puisque la loi pour la promotion du

soutien a I’éducation des générations futures® de 2003 pose alors les bases afin de lutter

81 https://www.jitco.or.jp/en/regulation/index.html (consulté le 16 juillet 2018)
82 On pensera notamment aux travailleurs étrangers issus de ce programme affectés a des sites de

décontamination aux abords de Fukushima, alors que ce n’était pas prévu dans le détail de sa
formation (https://www.japantimes.co.jp/news/2018/07/13/national/least-four-firms-used-foreign-
trainees-clean-radioactive-contamination-fukushima-nuclear-plant-ministry/#page, consulté le 16
juillet 2018)

83 La population active est actuellement plus ou moins stable du fait de la hausse du nombre de femmes
et de personnes agées de plus de 65 ans actifs, mais ce recours finira par connaitre ses limites. Plutot
que d’attendre de se retrouver face au fait accompli, prévoir une intégration progressive et sur le long
terme permettrait d’apporter un début de solution a la fois a la baisse démographique et au manque de
main d’ceuvre du Japon.

84 TR B R ]

27


https://www.japantimes.co.jp/news/2018/07/13/national/least-four-firms-used-foreign-trainees-clean-radioactive-contamination-fukushima-nuclear-plant-ministry/#page
https://www.japantimes.co.jp/news/2018/07/13/national/least-four-firms-used-foreign-trainees-clean-radioactive-contamination-fukushima-nuclear-plant-ministry/#page
https://www.jitco.or.jp/en/regulation/index.html

contre la faible natalité japonaise en soutenant la conciliation travail-vie professionnelle.
Le plan d’action qui a découlé de cette loi concernait majoritairement les politiques des
villes, des départements et du pays, mais s’accompagnait également d’un certain
nombre de normes auxquelles les entreprises devaient se plier afin d’obtenir le sceau
« Kurumin »*, notamment en terme de congé maternité (au moins 7 % d’hommes et
70 % de femmes prenant congé lors de la naissance d’un enfant), un systéme permettant
de mieux ajuster les horaires de travail des employés ayant un enfant ag¢ de plus de
trois ans et jusqu’a son entrée a 1’école primaire, ou encore des contraintes en terme de

nombre d’heures supplémentaires effectuées dans 1’entreprise.

Dans les faits, cette loi n’est pas pour autant une obligation, les mauvais €léves
étant seulement pointés du doigt du fait de leur comportement, mais cette démarche a
tout de méme le mérite d’inciter les entreprises a améliorer les conditions de travail de
leurs employés en offrant des solutions aux contraintes modernes liées a la fondation
d’un foyer. Selon le Ministére de la Santé, du Travail et des Affaires Sociales, 2878
entreprises ont obtenu le sceau « Kurumin» avant mars 2018, et 195 le sceau

« Kurumin Platinum », aux conditions d’obtention plus strictes™.

Pour reprendre un cadre plus large, les employés permanents et précaires se
retrouvent au final en compétition afin de participer aux projets de leur entreprise qui
leur assureront formation et gain de compétence (aussi bien en OJT qu’en Off-JT) et les
jeunes diplomés universitaires se retrouvent finalement au cceur de ce diversity
management, confrontés a des seniors plus expérimentés et a des employés étrangers
plus a l’aise avec au moins une langue étrangeére mais maitrisant suffisamment le
japonais pour avoir réussi a se faire embaucher par une entreprise japonaise, dans un

environnement plus propice a I’insertion des femmes.

85 1l s’agit d’une distinction remise aux entreprises respectant les conditions détaillées dans 1’annexe
n°6. La liste des entreprises 1’ayant obtenu est disponible sur le site internet dédi¢ a Kurumin (https://
www.mhlw.go.jp/stf/seisakunitsuite/bunya/kodomo/kodomo_kosodate/jisedai/kijuntekigou/
index.html, consulté le 22 aoGt 2018).

86 Dans I’absolu, les conditions d’obtention des sceaux « Kurumin » et « Kurumin Platinum » sont
encore largement insuffisantes pour assurer une égalité des sexes, mais elles incarnent malgré tout un
effort non négligeable sur le long terme.
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Le but n’est pas ici de poser le jeune dipldmé masculin en victime de la
diversification des ressources humaines, chaque population citée plus haut (les seniors,
les femmes et les employés d’origine étrangére) faisant face a des situation autrement
plus complexes que celles qu’ils rencontrent. Il est toutefois indéniable que le marché de
I’emploi favorise de moins en moins les jeunes employés masculins d’origine japonaise,
et qu’il est plus important que jamais pour les diplomés universitaires, quel que soit leur
sexe, de développer une vision sur le long terme de leur carriére et non de se laisser
porter comme le faisaient leurs ainés pendant la seconde moiti¢ du vingtieme siecle. Du
fait des différentes méthodes de gestion des ressources humaines qui émergent, et que
nous avons développé plus haut, une approche proactive est nécessaire a tout individu
espérant mener a bien sa carriére et ne pas se a la traine d’un systéme de plus en plus

compétitif.

Cela ne signifie pas pour autant que les jeunes japonais sont complétement livrés
a eux-mémes lorsque vient le temps de chercher un emploi. L’insertion professionnelle
est méme au cceur des préoccupations du Japon depuis la fin de la Seconde Guerre
mondiale, et de nombreux efforts ont été fait pour soutenir les jeunes actifs et les aider a

s’orienter, comme nous le verrons dans la prochaine partie.

3 Le soutien a ’insertion professionnelle depuis la fin de la
Seconde Guerre mondiale

3.a) L’apreés-guerre et I’émergence de I’embauche groupée

Le niveau d’étude moyen, la situation économique du Japon et les pratiques des
entreprises ont énormément évolué au fil du temps, et il en va de méme pour le soutien a
I’insertion professionnelle des jeunes. Au lendemain de la seconde guerre mondiale,

I’économie et les moyens de production étaient dévastés, rendant la recherche d’emploi
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difficile pour les 865000 diplomés du colléges®. Le plan de relance de 1960* et le
boom économique qui suivra auront pour conséquent de faire exploser le nombre
d’offres d’embauche, mais aussi d’amorcer une bascule de I’embauche post-collége a
une embauche post-lycée.” Le fort chomage des jeunes d’aprés-guerre était un lourd
probleme, et déja a 1’époque des efforts étaient mis en place par le gouvernement
japonais afin d’aider les jeunes actifs a trouver du travail, notamment via un test
d’aptitude pour les aider a s’orienter, et a 1’édition de « dictionnaires de 1’emploi »,
qu’on pourrait considérer comme |’ancétre des innombrables ouvrages actuels qui

compilent des informations sur les différents secteurs professionnels.

Les « Directives pour la définition et le recrutement des diplomés »” révélent
une prise de conscience du gouvernement japonais face aux différents problémes
auxquels font face les travailleurs japonais, et marquent également 1’officialisation de
I’embauche groupée en paralléle du développement ferroviaire qui a alors permis une
plus grande mobilité des ressources humaines®. Kanazaki explique qu’en plus de
permettre de réguler I’emploi au niveau national, cela permettait également de mettre en
place un suivi de I’insertion et de mettre en place un soutien pour les jeunes travailleurs.
Les années 60 marquent également une transition en terme de scolarité, puisque 1965
marque aussi I’année ou le taux de poursuite des études jusqu’au lycée dépasse la barre
des 70 %”. Cette période voit également la mise en place et I’essor d’un systéme
d’insertion professionnelle des collégiens et lycéens par recommandation, sous I’égide
conjointe du Ministére de I’Education et du Ministére du Travail. Cependant, & mesure
que la compétition se fait de plus en plus féroce, et la sélection se fait de plus en plus
précoce, au point que les offres d’emploi finissent toutes par passer par l’agence
publique pour la sécurité de I’emploi”, qui se charge de vérifier que la période de

sélection est convenable. Les entreprises ne se pliant pas a ce systéme ne se verront pas

87 KANAZAKI Yukiko, Sengo ni okeru jakunensha koyo seisaku no tenkai (Le développement des
réformes de 1’emploi des jeunes aprés-guerre), « Kojinka » sareru wakamono no kyaria
(« I’individualisation » de la carri¢re des jeunes), rodoseisaku kenkyd * kenshi kikd, 2017, p. 17-18.

88 [ AT GAE 5 ]

89 Voir annexe n°7.

90 [F2EDOLR & EFAEE—MEF 39 Fhii—]

91 Ibid. p. 19.

92 Les jeunes actifs embauchés apres le lycée composeront d’ailleurs la plus grande portion des jeunes
actifs jusqu’en 1998, aprés quoi la situation basculera en faveur des étudiants universitaires. (/bid.
p- 20)

93 Aussi appelée « Hello Work »
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recommander d’éléves a embaucher par les écoles®. Ce mécanisme se rapproche trés
fortement de celui actuellement en place pour les étudiants universitaires, les entreprises
¢tant soumis a une date 1égale, le premier mars, pour mettre en route officiellement leur
processus de recrutement. Ce systéme a pour but premier de protéger les jeunes actifs

tout en assurant un afflux direct de main d’ceuvre pour les entreprises.

En 1973, le taux de jeunes diplomés du supérieur (université, cycles courts...)
dépasse les 30 %, mais du fait de leur statut d’adulte et de leurs études, ils sont
considérés comme une population de spécialistes n’ayant pas de difficulté d’insertion, et
n’étaient donc pas sujets a régulation. Les entreprises ne se génaient d’ailleurs pas pour
spéculer allégrement sur ces futurs éléments prometteurs via des promesses d’embauche
précoces et en les intégrant a ’entreprise des le mois d’avril suivant 1’obtention du

diplome, exactement comme cela se déroule encore maintenant™.

A cause du premier et du second choc pétrolier, de nombreuses entreprises
reviennent sur leurs promesses d’embauche, faisant remonter a la surface le probléme
des promesses d’embauche se faisant de plus en plus précoces. Si cela s’est
momentanément calmé, les entreprises recommencent a recruter de plus en plus en
amont de la remise des diplomes une fois la crise passée. Les violations de I’accord sur
I’insertion professionnelle sont trés fréquentes, et le Ministere du Travail peine a
maintenir son impartialité¢ au point qu’il finira par ne plus s’impliquer directement, pour

n’en étre qu’un observateur a partir de 1982%.

1976 marque le début du soutien a I’insertion professionnelle via les « centres de
conseil a I’insertion professionnelle des étudiants »°’, qui reste malgré tout trés marginal
¢tant donné que I’insertion se fait encore énormément par le biais de 1’université. Les
informations et services de ces centres étaient donc relativement restreints. Le taux de

progression vers I’éducation supérieure €tait également de plus en plus élevé, dépassant

94 Ibid. p. 20.
95 Ibid.p.21.
96 Ibid. p. 21.
97 [FAEBEE Z—.]
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les 50 % en 1978%. Ce chiffre comprend également les étudiants s’étant inscrits dans
des écoles techniques supérieures créées pour répondre aux besoins des différents

secteurs de I’industrie.

3.b) Pendant et apres la bulle spéculative

Du milieu des années 80 au début des années 90, le ratio du nombre d’offres
d’embauche par diplomé est aux alentours de trois pour un”. Le marché est donc
complétement en faveur des chercheurs d’emploi, et ’embauche des diplomés du lycée
se régule sans mal a travers les €coles et les agences pour la sécurité de I’emploi. Le
systeme éducatif japonais fait entrer sur le marché de I’emploi un million de nouveaux

actifs par an, qui sont généralement absorbés par les grosses entreprises japonaises.

La loi pour I’égalit¢ des chances de 1986 change également structurellement
I’emploi, avec la mise en place d’une voie dite « classique » et d’une voie dite
« managgriale »', dans I’espoir de détruire la distinction généralement faite par les
entreprises et qui limitait 1’accés aux postes a responsabilité des femmes.
Malheureusement, cette loi n’a fait que changer le nom de cette distinction, les hommes
étant completement absents de la voie classique et les femmes extrémement rares dans

la voie managériale.

1993 marquera le début de la « période glaciaire de I’embauche », avec un ratio
de 0,99 offre d’emploi par nouvel actif’”’. L’embauche reprendra alors en 2005 avant
d’étre a nouveau cassée par la crise des subprimes en 2009. le plus gros changement de
la période 1993-2005 sera ’essor du travail précaire'™, qui était autrefois
majoritairement dominé par une population considérée comme « non désireuse de

travailler », a savoir les femmes au foyer et les personnes agées.

98 Ibid.p. 22.
99 Ibid. p. 22.
100 En japonais, respectivement —f%Hik et #2851k,
101 1bid. p. 24.

102 Essor que j’ai développé dans mon dossier de recherche de M1, notamment a travers la perspective
du travail intérimaire.
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Du fait de la mauvaise conjoncture, il arrivait désormais que certains jeunes
actifs débutent leur carriére en tant qu’employé précaire. Du fait de la dérégulation du
travail intérimaire sous Obuchi Keizd en 1999, il deviendra également fréquent de voir
de jeunes actifs n’ayant pas obtenu de promesse d’embauche s’inscrire en agence
d’intérim en attendant de trouver une position plus stable. Cette période s’accompagne
¢galement d’un changement de perception du statut des freeters, autrefois considérés
comme une population rejetant le modele carriériste de leurs ainés. Ils sont désormais
considérés comme de la main d’oeuvre peu chere et jetable qui n’a pas su saisir la

chance offerte par ’embauche groupée'®.

Cette période marquera également une transition importante en terme de
population diplomée, puisqu’en 1998, le nombre de personnes s’insérant aprés
I’université prendra finalement le pas sur le nombre de personnes s’insérant apres le

1% Or comme nous I’avons souligné précédemment, les manceuvres de soutien a

lycée
I’insertion mises en ceuvre a I’intention des diplomés universitaires sont relativement
rares. Comme le souligne Kanazaki, les étudiants universitaires étaient compleétement en
charge de leur recherche d’emploi, 1a ou les lycéens passaient par leur école et par les
agences pour la sécurité de I’emploi'”. Kanazaki explique que cela ne signifie pas
seulement que le niveau moyen d’étude augmente, mais également que la recherche
d’emploi échappe de plus en plus a la régulation de I’Etat. Elle souligne également que
I’'usage d’internet a rendu la communication entre les chercheurs d’emploi et les
entreprises d’autant plus directe, rendant le sélection d’un employeur ou d’un employé

potentiel également plus facile, au colit d’une multiplication d’activités qu’elle qualifie

de « parfois inutiles et éprouvantes »'®.

103 Ce sujet est également développé dans mon dossier de recherche de M1.
104 Voir annexe n°2.

105 1bid. p .26.

106 Ibid. p. 27.
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3.c) Les mesures mises en ceuvre

Les mesures de soutien aux dipldmés universitaires commencent vraiment a
prendre forme en 1994 via une initiative du gouvernement, la fondation de « bureaux de
conseil pour les jeunes diplomés sans emploi »'”" dans les centres de conseil a
I’insertion professionnelle des étudiants. Ces bureaux organisaient des foires a I’emploi
a grande échelle, ou il était possible d’obtenir un entretien sur place, et proposaient
¢galement de consulter des offres d’emploi destinées aux diplomés du supérieur. En
2001, un programme initialement réservé aux handicapés, permettant de s’essayer a un
emploi pendant une période donnée, tout en recevant une aide de 1’Etat est étendu aux
jeunes en difficulté. Si cela s’avere possible, ce premier contrat a durée déterminée est

censé déboucher sur une embauche a durée indéterminée'®

. Cet ¢largissement est plutot
symptomatique de la situation a laquelle se retrouvaient confrontés les jeunes a
I’époque : I’age combiné au manque d’expérience devient alors une faiblesse, une

barriére pouvant nécessiter suivant les cas une assistance plus ou moins soutenue.

Un projet de long terme sera mis en marche en 2003 avec la constitution du
« conseil stratégique pour ’indépendance et les défis de la jeunesse »'”, né de I’effort
conjoint du ministre de 1’éducation, du ministre du travail et du ministre de 1I’économie.
De cette concertation émergera en juin 2003 le « Plan pour la jeunesse et ses défis »''°,

renforcé par la suite par le « Plan d’action pour la jeunesse et ses défis »'"' en décembre

2004,
L’ Action Plan est réparti en huit points, de la maniére suivante'” :

1. Renforcement de 1’orientation professionnelle a I’école, le développement de

professionnels spécialisés (stage en entreprise d’au moins cinqg jours au college,

107 PR EA R = —T—)

108 Ibid. p. 29.

109 T3 B ST - PRI 2355 )

110 [F#&ESL - $hige 77 ]

11 [E#HAN - iko7voT 7 var77 0]

112 Ibid. p. 29.

113 http://www.mext.go.jp/a_menu/shotou/career/05010502/021.htm (consulté le 18 juillet 2018)
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conférences sur les différents secteurs de 1’industrie donnée par des
professionnels dans les écoles, incitation a 1’artisanat, incitation a s’orienter vers

des lycées spécialisés)

2. Cultiver I’envie de travailler chez les freeters et les sans-emploi (travail sur la
confiance en soi et la volonté de travailler des freeters et des chomeurs,
sensibilisation a la valeur du travail des éléves et des étudiants, développement
des compétences décisionnelles individuelles, incitation a I’artisanat,
introduction de stages d’essai professionnel pour les chomeurs de moins de 35

ans)

3. Soutien au développement des ressources humaines (implémentation d’un
systtme d’accélération de la carriere pour les diplomés universitaires et
équivalent ou plus, développement de la collaboration industrie-école-
gouvernement pour la formation, développement des spécialisations en fonction

des besoins de I’industrie)

4. Promotion de I’investissement dans les ressources humaines dans I’entreprise

114

(Développement du « dual system » * et création d’un systeme de déduction de

taxe des entreprises en faveur de la formation des employés)
5. Introduction de I’e-learning et promotion du développement personnel

6. Développement des initiatives citoyennes (Création d’un forum des jeunes'”,
développement de la prise de conscience quant aux problémes relatifs a I’emploi

des jeunes, soutien au développement personnel des jeunes femmes)
7. Création de « Job Cafe »''° et développement du « Dual System »

8. Création d’un nouveau marché de I’emploi compatible avec les défis des jeunes

et leur correspondant.

114 Proche de la formation en alternance telle qu’on la connait en France, le « Dual System » japonais
combine formation sur le tas (OJT) et formation théorique (Off-JT) dans le but de permettre aux
jeunes de s’essayer a un emploi tout en se formant. Contrairement a la formation en alternance,
cependant, ce systéme est généralement chapeauté par I’agence publique pour la sécurité de I’emploi
(Hello Work) et cible avant tout les freeters et les chdmeurs.
(https://www.mhlw.go.jp/bunya/nouryoku/dualsystem/index.html, consulté le 19 juillet 2018)

115 Cette initiative existe encore de nos jours, la dernicre édition a d’ailleurs eu lieu en février 2018, dans
le locaux de I’éditeurs KADOKAWA et avec la participation de 1’association a but non lucratif
YouthCreate (http://www.soumu.go.jp/senkyo/senkyo_s/news/senkyo/youth forum2016/index.html,
consulté le 19 juillet 2018)

116 Celui de Tokyo se trouve au Tokyo Shigoto Center (https://www.tokyoshigoto.jp/young/, consulté le
19 juillet 2018)
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Le budget de ce plan était de 67,9 milliards de yen'"” en 2005, et aura été la base
de plusieurs mécanismes publics qu’on retrouve encore plus de dix ans plus tard. En
paralléle se développeront également les « support station », structures locales en charge
de venir en aide aux jeunes en situation d’échec. On remarquera que la plupart des
¢léments proposés par I’action plan s’adresse principalement aux jeunes ayant raté leur
insertion (aide aux freeters, aux chomeurs, dual system...), et a favoriser une éducation
technique et spécialisante. On notera également que la plupart des efforts de
sensibilisation sont a destination des jeunes, afin de leur donner le « gott du travail »,
remettant implicitement la volonté¢ de travailler de tous ceux qui ne se seraient pas
inséré comme le veut la norme, que ce soit leur volonté ou non. Ce plan part du principe
que c’est en cultivant I’envie de travailler et en augmentant « I’employabilité » des

jeunes que les problémes relatifs a I’emploi des jeunes se régleront.

Le quatriéme point tente tout de méme d’inciter les entreprises a former leur
personnel via un systéme de déduction d’imp6ts en fonction de son investissement dans

la formation des salariés'®, mais en dehors de cela, comme le fait remarquer Kanazaki :

«méme s’il était a I’époque clair que la cause principale de [’aggravation du probleme
de I’emploi des jeunes venait de [’offre et de la demande (comme par exemple labaisse
du nombre d’offres d’emploi, ou encore la précarisation des embauches), on attendait
beaucoup de la hausse de [l’employabilité des jeunes a travers le développement

personnel et les stages professionnels. »

Le «précis sur I’amélioration de la transition entre 1’enseignement primaire,
secondaire et supérieur »'"° de 1999 stipule également que 1’école ne doit pas se limiter
a 1’éducation scolaire, et qu’elle doit aussi devenir un lieu de premier contact avec la

notion de carriére professionnelle en préparant I’insertion professionnelle'®. 11 est ici

117 Un peu plus de 500 millions d’euros selon le taux de change de 2005.

(https://tauxdechange-euro.fr/devises/JPY-yen-japon/, consulté le 19 juillet 2018)
118 Voir annexes n°8-1 et n°8-2.

119 [FIHEHEHE & @BHEHE OPEHOUFEIZ OV T (hitp:/www.mext.go.jp/b_menu/shingi/
chuuou/toushin/991201.htm, consulté le 19 juillet 2018)
120 http://www.mext.go.jp/b_menu/shingi/chuuou/toushin/991201.htm (consulté le 19 juillet 2018)
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question de sensibilisation a la valeur du travail, de développement de compétences et
de ’assimilation de savoir relatifs au monde du travail, d’analyse de soi, et de devenir
capable de choisir son chemin, de construire une carriére. Certaines universités
profiteront de [’occasion pour développer leur service d’aide a [’insertion
professionnelle et le transformer en Career Center'?!, bien que ce texte concerne le
systeme éducatif dans son ensemble et demandait la mise en place d’une formation a la

carriére dés I’école primaire'*.

De nombreuses mesures suivront pour aider les chomeurs et les freeters a se
réinsérer durablement sur le marché du travail, comme la « Job Card »'* ou le
développement de [D’alternance en coopération avec Hello Work. En 2007 sera
également publié¢ le « plan pour la sécurisation de 1’opportunité professionnelle des
jeunes »'*, un ensemble de régles afin de rendre la recherche d’emploi plus flexible et
de permettre aux actifs déja diplomés de postuler aux emplois normalement réservés a
I’embauche groupée post-universitaire. Il y est notamment demandé aux entreprises de
considérer chaque postulant sans discriminer ceux qui auraient démissionné d’un
précédent emploi ou auraient été licenciés, mais aussi I’abolition de la limite d’age a

I’embauche ou de la placer le plus haut possible'*

. Les entreprises se doivent également
de se montrer le plus clair possible quant a leurs activités et a ce qu’elles attendent de
leurs employés, et le texte les encourage également a embaucher en cours d’année ou a
mettre en place une seconde session d’embauche groupée pour I’automne afin de
permettre & ceux qui n’auraient pas réussi a obtenir une promesse d’embauche avant
d’étre diplomé de s’insérer professionnellement. Il est également question de favoriser
la mise en place d’une période d’essai dans le cas ou un postulant manquerait de
qualification pour commencer en tant qu’employé permanent des le début, afin de
permettre a I’entreprise et au postulant de se juger mutuellement. Enfin, il est demandé

aux entreprises de mettre en place un systéme permettant aux employés précaires'* le

souhaitant de se faire recruter en tant qu’employé permanent et de continuer a former

121 Ibid. p.30.

122 http://www.mext.go.jp/b_menu/shingi/chuuou/toushin/991201g.htm (consulté le 19 juillet 2018)

123 https://jobcard.mhlw.go.jp/job_card.html#jobSystem (consulté le 19 juillet 2018)

124 Ibid. p. 31. En japonais, [0 JE S OMERICE L CTHEENEUNI LT 272D DT
&1 |, abrégé [JE SR 78] (Koyo kikai kakuho hoshin).

125 Voir annexes n°9-1 et n°9-2.

126 Les employés en contrat & durée déterminée par exemple.
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ses ressources humaines sur le tas (OJT) et théoriquement (Off-JT). Ce plan sera
amélioré¢ en novembre 2010, en imposant notamment un élargissement de 1’¢ligibilité
aux offres d’emploi réservées aux nouveaux dipldmés a trois ans apreés 1’obtention d’un

diplome universitaire.

L’objectif est ici d’améliorer la communication entre les entreprises et les jeunes
actifs, notamment en obligeant les entreprises a étre le plus clair possible sur les
conditions d’embauche et de travail, de fagon a limiter le risque de sélection adverse.
L’¢largissement de I’¢ligibilité peut également étre vu comme un premier pas vers une
réforme de I’embauche groupée post-universitaire, systéme problématique depuis
I’explosion de la bulle spéculative du fait de sa rigidité. Bien entendu, 1’age ou le fait
d’avoir démissionné ou d’avoir été licencié peut rester un facteur de discrimination

tl27

indirect malgré tout'“’, mais cela reste un début.

On trouvera ensuite la « Stratégie pour I’emploi des jeunes »'**, constituée au fil
de huit réunions du gouvernement, étalées entre mars et juin 2012. Elle se déploie

autour de 3 points clés, dans le prolongement du plan de 2007 :

1. Le développement de la formation a la carriere a 1’école, et plus spécifiquement

au lycée et a I’université ;

2. Permettre aux jeunes de trouver un travail qui leur plait, que ce soit directement
apres 1’obtention du diplome ou par titonnement, en maintenant 1’acceés a
I’emploi stable ouvert (développement du « matching » salarié-entreprise par le
développement de compétences professionnellement utiles et de la capacité a

chercher un emploi auquel ces compétences seront utiles)

3. permettre a tous, employés précaires comme stables, de travailler sur le long
terme en améliorant les conditions de travail dans les entreprises, et en soutenant

les évolutions de carriere des employés précaires.

127 On retrouve d’ailleurs le méme vocabulaire péjoratif que dans le cas d’un divorce, un actif ayant
quitté une entreprise sera parfois qualifié de /3> F~] (batsu ichi), qui signifie littéralement une
croix, symbole de 1’échec ou de I’erreur.

128 [#54 7& FEEnS ] | http://wwwS5.cao.go.jp/keizail/wakamono/wakamono.html (consulté le 20 juillet
2018), Voir infographie en annexe n°10.
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Ce texte part du constat que la plupart des réformes mises en ceuvre depuis la
crise des subprimes était essentiellement curative et tente de proposer une approche plus
pro-active, en proposant par exemple de casser la « chaine de la pauvreté » en
permettant aux enfants de familles a revenus modestes en ayant la volonté de pouvoir
s’inscrire a ['université. Il y est également question de favoriser les échanges
universitaires et les stages professionnels a 1’étranger par la création de bourses, afin de
rendre les jeunes japonais plus compétitifs sur la sceéne international, mais aussi
d’inciter la création d’entreprises, qui est qualifi¢ de créateur d’emplois. On remarquera
une volonté de développer les stages en entreprise et les périodes d’essai afin de
permettre aux jeunes de s’essayer a un travail, ainsi que de renforcer le role d’Hello
Work dans le circuit de I’emploi des jeunes, qui lui échappe a cause du développement
d’internet et d’entreprises comme Mynavi, présentes sur la toile depuis 1995'%, avec le
lancement national d’agences dédiées aux jeunes. Au cceur de ces directives revient
encore et toujours le sujet des freeters, semblable a un refrain entétant dont on peinerait
a se débarrasser. Il y est relevé que plus de quatre millions d’actifs de 34 ans ou moins
sont précaires a 1’époque, et que 40 % d’entre eux le seraient contre leur gré, et
plusieurs mesures y sont annoncées afin de prendre en charge le plus tot possible les
individus récemment devenus freeters, ne plus avoir ce statut devenant de plus en plus
difficile a mesure que le temps passe. Cependant, ce discours met en exergue un
probléme récurrent, a savoir que le fait de ne se concentrer que sur une tranche d’age
spécifique (ici, les moins de 34 ans) exclut une population qui a vieilli en étant freeter,

et se retrouve écarté de tout un pan de soutien dés qu’elle passe le palier des 35 ans'*.

De ces réunions ressort malgré tout une prise de conscience générale : une
transformation structurelle est en marche, et ’emploi se précarise de plus en plus. En
réponse a cela, les solutions apportées concernent majoritairement 1’éducation, le
gouvernement et les jeunes, mais trés peu les entreprises, alors qu’émerge a la méme

époque le problémes des « Black Kigyd »'!, entreprises peu scrupuleuses aux

129 https:/www.mynavi.jp/company/history.html (consulté le 20 juillet 2018).

130 La population précaire de 35 a 64 ans représente a elle seule plus de 11 millions d’actifs, selon les
statistiques du Ministére des Affaires Intérieures et de la Communication.

131 Ibid. p. 33.
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conditions de travail déplorables (heures supplémentaires trés élevées et souvent non
rémunérées, harcélement...). C’est avec la révision de 2014 du «Plan pour la
revitalisation du Japon »'** qu’apparaitront des mesures visant les entreprises dans le but
d’améliorer les conditions de travail. Kanazaki reléve notamment que Hello Work
refusera les offres d’emploi des entreprises ayant commis des infractions au code du
travail, une obligation pour les entreprises de fournir des statistiques encore plus

poussées qu’avant, ainsi que 1’établissement d’un label de bonne gestion pour les petites

133 4

et moyennes entreprises aux bonnes pratiques'*. Le « plan pour I’emploi des jeunes »"
de 2016 aborde principalement le soutien a I’insertion par le biais des organismes
gouvernementaux (Hello Work...) et de 1’école, le role qu’elle attribue aux entreprises
dans ce processus se limitant principalement a la distribution d’informations a propos de
leurs activités. Le Japon place 1’école au centre de sa prévention de la démission
précoce et de la formation a la carriere, processus qui dans les universités souvent par le

Career Center, que nous détaillerons dans la partie suivante avec 1’étude de celui de

I’université Hosei de Tokyo.

132 [ B A BELERIUET 2014—A K~ Hkik—] https://www.kantei.go.jp/jp/singi/keizaisaisei/pdf/
honbun2JP.pdf (consulté le 20 juillet 2018), et infographie en annexe n°11.

133 Ibid. p. 35.

134 [HVHERERXRIEAS#] | https://www.mhlw.go.jp/web/t_doc?
datald=00009870&dataType=0&pageNo=1, (consulté le 20 juillet 2018).
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Ile PARTIE : Le Career Center de ’université Hosei

1 Généralités

Du fait de I’embauche post-universitaire groupée, le taux d’obtention d’un
emploi apres remise du diplome est une statistique trés importante pour les universités
japonaises. Certaines universités préférent limiter leur ingérence dans la recherche
d’emploi au minimum, considérant que la recherche d’un emploi est un premier pas vers
I’autonomie. Dans le cas de I'université Hosei, ce processus qui occupe principalement
les étudiants durant leur quatriéme année d’université est activement soutenu par

I’université, principalement a travers son Career Center.

Selon les statistiques de ’université, pour ’ensemble des facultés'*’, elle aurait
un taux d’insertion apres obtention d’un diplome de 98,8% en avril 2017, valeur qui
reste malgré tout a pondérer, puisque si on se base sur le nombre de diplomés ayant

annoncé leur insertion professionnelle'*

, ce ratio tombe aux alentours de 82 % (5180
individus sur 6334) et 8 % qui s’inscrivent en Master (484 sur 6334)"’. Au dela de ce
point, Hosei occupe tout de méme la quatriéme place du classement des universités

s’investissant le plus dans la recherche d’emploi de ses éléves'®.

Bien que Hosei soit principalement réputé pour sa filiére de droit'*’, le secteur
financier occupe une place prépondérante parmi les diplomés issus de filieres non-

techniques, avec 23,7 % d’insertion en 2017, tandis que ce sont les métiers de

135 Hosei compte en tout quinze facultés différentes : droit, littérature, économie, sociologie, commerce,
communication interculturelle, études environnementales, assistance sociale, career design, GIS
(Global and Interdisciplinary Studies), sport et santé, média, design et ingénierie, science et
ingénierie, sciences de la vie.

136 L'université¢ demande a chaque éléve de quatriéme année de rédiger un courrier a leur intention
lorsqu’ils obtiennent une offre d’embauche qu’ils comptent accepter.

137 Brochure 2018 de ’'université Hosei, p. 163.

138 Voir le classement en annexe n°12, publié en mars 2018 par le site Toyokeizai Online.

139 Réputation héritée d’un de ses fondateurs, Gustave Emile Boissonade, juriste frangais a I’ origine
venu au Japon pour rédiger le code pénal et le code de procédure criminelle qui seront utilisé a partir
de I’¢re Meiji, ainsi que le code civil qui rencontrera une forte opposition et sera révisé en 1893.
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Iinformation et de la communication qui dominent les filiéres techniques'* avec

27,7 % d’insertion. On remarquera ¢galement un taux de poursuite des études six fois
plus élevé dans les filiéres technologiques (15,2 % contre 2,3 %)'*', que Suzuki Akiko,
employée du Career Center, explique par la nécessit¢ de développer un haut degré de

compétence afin de pouvoir s’insérer dans certains domaines techniques.

Comme nous I’avons vu précédemment, les Career Center sont des structures
qui ont commencé a émerger suite au « précis sur I’amélioration de la transition entre
I’enseignement primaire, secondaire et supérieur » de 1999, et qui sont une évolution du
service d’aide a I’insertion professionnelle proposée par les universités. Celui de Hosei

42 celui

a vu le jour en 2003, et possede des locaux sur les trois campus de 1’'université
d’Ichigaya étant le plus grand. « Le role du Career Center peut étre divisé en deux
catégories : le soutien a la planification de la carriere, et le soutien a la recherche
d’emploi. Ce dernier est d’ailleurs celui que retiennent principalement les étudiants, et
qui correspond par exemple a la préparation aux entretiens d’embauche, [’aide a la
rédaction de documents relatifs au processus d’embauche (entry sheet...). Le soutien a
la planification, lui, est beaucoup plus léger, et passe surtout par des événements visant
les premiers et deuxiemes années afin de les stimuler, de les pousser a se demander ce

qu’ils veulent faire plus tard. », explique Hagiwara Sachiko, qui a travaillé au Career

Center pendant quatre ans. Les services qu’il propose s’articulent de la fagon suivante :

1. Entretiens individuels : Avec ou sans rendez-vous, il est possible de rencontrer
un des employés du Career Center ou un conseiller spécialiste pour lui faire

t143

relire une entry sheet ™, préparer un entretien, ou tout simplement lui poser des

questions, sans restriction de sujet ;

2. Retours d’expérience relatifs a la recherche d’emploi des alumni ;

140 Qualifiées de « rikei » (BER).

141 Brochure de 1’université Hosei, p. 164.

142 Ichigaya, Tama et Koganei. Voir annexe n°13.

143 Pour un exemple d’entry sheet, voir annexe n°14. Il s’agit d’une forme combinée du CV et de la lettre
de motivation généralement demandée par les entreprises pour pouvoir postuler. Chaque entreprise
possede son propre formulaire, comprenant des questions spécifiques relatives aux positions
disponibles.
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3. Rencontre avec d’anciens étudiants afin de leur poser des questions relatives a

I’entreprise dans laquelle ils ont été embauchés

4. Consultation d’offres d’emploi déposées par des entreprises spécifiquement

intéressées par I’embauche d’éleves de Hosei.

5. Beaucoup de  documents relatifs a la  recherche  d’emploi.

On y trouve des ouvrages sur les différents secteurs professionnels, sur la
rédaction d’entry sheet et pour se préparer aux différents tests écrits, et méme des
mangas'*. On y trouve également beaucoup de documentation relative aux démarches
nécessaires relatives a la fonction publique, ce qui n’est guére étonnant quand on sait
qu’un nombre non négligeable d’étudiants de Hosei choisissent cette voie. Selon la
brochure 2018 de 1’université, 355 diplomés ont obtenu un poste de fonctionnaire en
2016, ce qui représente plus de nouveaux actifs que les dix entreprises les plus
populaires parmi ses diplomés'®. Un espace d’information est également réservé au U-
turn, anglicisme obscur désignant le fait de vouloir chercher un emploi proche de sa
région natale plutdt que s’insérer dans la région de 1’université. Toujours selon Suzuki
Akiko, la conjoncture économique des zones rurales japonaises étant plutot mauvaise,

les offres d’emploi proposées sont souvent dans la fonction publique.

Le Career Center a également un site internet'*® présentant ses activités et grice
auquel il est par exemple possible pour les ¢éleves de prendre rendez-vous avec un

conseiller et de consulter le planning des différents séminaires et ateliers qu’il organise.

2 L’accompagnement a la recherche d’emploi

Cette partiec se base sur I’entretien de deux personnes travaillant ou ayant

travaillé au Career Center de 1’université Hosei. Hagiwara Sachiko y a travaillé d’avril

144 Notamment la trés longue série fleuve centrée sur de la carriére de Shima Kosaku, qui compte
actuellement plus de 75 tomes de sa sortie de 1’université jusqu’au poste de PDG (série débutée en
1983 et encore en cours)

145 Brochure de 1’université Hosei, p. 163 et 167.

146 https://www.hosei.ac.jp/careercenter/.
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2012 a novembre 2016. Dans son cas, ¢’est un peu par hasard qu’elle s’est retrouvée a 'y
travailler, son affectation s’étant décidée au dernier moment, mais elle a avoué avoir été
trés heureuse d’y travailler. Depuis décembre 2016, elle est affectée au « Japanese
Language Program », la faculté¢ dédiée a I’enseignement du japonais aux étudiants
étrangers de I'université. De son coté, Suzuki Akiko est employée au Career Center
depuis 2013, apres deux ans dans la faculté d’économie. Elle a été en charge du soutien
a Dinsertion professionnelle pendant cinq ans et s’occupe, depuis avril 2018, de
superviser les internship. Elles sont toutes deux des employées permanentes de

I’université, ce qui explique cette rotation de poste.

2.a) Jusqu’a la troisiéme année : de l’'importance des « internship »

Si certains ateliers, notamment ceux relatifs a 1’analyse de soi ou a 1’analyse des
différents secteurs professionnels sont ouverts a tous, les étudiants de premicre et
seconde année sont trés peu concernés par la recherche d’emploi et par les services
proposés par le Career Center. Une fois en troisiéme année, ils sont encouragés a
participer a des « stages professionnels », ou « internship », qui sont radicalement
différents de ceux proposés en Europe et aux Etats-Unis. En effet, leur durée est
beaucoup plus courte au Japon, un seul jour dans 53,4 % des cas selon Recruit'*’. On
parle alors de « One day internship », et il n’y est pas tout a fait question de s’essayer au
travail, mais le plus souvent d’une réunion d’information parfois suivi d’une visite
guidée, de quelques ateliers qui font de temps a autre office de moyen de sélection
précoce, et enfin une séance de question-réponse avec des employés. Comme le montre
le rapport de Recruit, I’objectif des entreprises est principalement de permettre aux
jeunes de mieux appréhender le secteur professionnel et le métier que 1’entreprise
propose en les mettant au contact du travail. On peut malgré tout douter de I’intérét de
stages aux périodes aussi courtes en terme de découverte du travail a proprement parler,
mais comme 1’a souligné Suzuki Akiko, un internship ne permettra peut-étre pas de se
frotter au travail a proprement parler, mais c’est surtout I’occasion d’un premier contact
avec une entreprise, de se questionner sur ce que représenterait d’y travailler et d’en
savoir un peu plus sur le secteur professionnel dans lequel I’entreprise se trouve,

d’autant plus que la plupart de ces internship ont lieu durant 1’été et I’automne de la

147 BLH 9 75 2018 —A v % — v Fffi—, 15 février 2018, voir annexe n°15.
(https://www.recruitcareer.co.jp/news/20180215 02.pdf, consulté le 21 juillet 2018)
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troisieme année, ce qui offre une occasion a I’étudiant de commencer a réfléchir avant
le début de la quatriéme année. En résumé, ce n’est pas parce que le fonctionnement est

différent que le principe est compleétement dénué d’intérét.

Par ailleurs, participer a un internship peut parfois donner accés a un circuit
d’embauche simplifié, suivant DI’intérét qu’aura su susciter 1’étudiant parmi les
organisateurs de I’internship. Ce genre d’événement tend donc a prendre une place au
sein du processus de recherche d’emploi dépassant le cadre de la simple information,
mais il serait bon de se demander si on n’en revient pas aux mémes dérives que celles
qui ont déja pris place plusieurs fois par le passé, a savoir un processus d’embauche de
plus en plus précoce, au point de risquer de devenir trop précoce. En tout cas, le
comportement des étudiants montre que ceux-ci ont bien pris conscience que participer
aux internship est de plus en plus important. Selon le rapport de Recruit, le taux de
participation aux internship est de 55,2 % en 2018, contre 23,9 % en 2014'*. Enfin, on
notera une forte adéquation entre les objectifs des entreprises et des étudiants, ceux-ci
participant principalement aux internship afin de mieux comprendre le travail que

’entreprise propose et le secteur professionnel dans lequel elle se situe'®.

Suzuki Akiko partage également cette opinion, et va méme un peu plus loin :

« A la différence des internship tels qu’ils existent a I'étranger, ou il est question
d’obtenir des connaissances pratiques en s’investissant dans le travail, il faut voir sa
version japonaise comme une préparation a la préparation de la recherche d’emploi. Y
participer ne signifie pas que cela impactera sur la recherche d’emploi par la suite,
mais c’est une occasion d’apprendre et de se fixer un objectif, et c’est dans cet état
d’esprit que j’aimerais voir les étudiants y participer, qu’il s’agisse d’un internship
d’un jour, de cing jours. Si en y allant, un éleve peut découvrir quelque chose, c’est déja
beaucoup... Prenons [’exemple d’un jeune qui pense que le métier d’ingénieur systeme
ne l'intéressera pas, et qui participe a un internship a ce sujet. Il va peut-étre se dire

que finalement, ¢a pourrait étre intéressant, mais il est également possible que cela

148 IR 2018 —A v X — 3 v T H—, 15 février 2018, p. 10.
(https://www.recruitcareer.co.jp/news/20180215_02.pdf, consulté le 21 juillet 2018)

149 iRk 2018 —A > X — v T Hi—, 15 février 2018, p. 18.
(https://www.recruitcareer.co.jp/news/20180215 02.pdf, consulté le 21 juillet 2018)
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renforce l'idée que ce travail ne l'intéresse pas. Dans les deux cas, cela [’aidera a
choisir sa voie par la suite. Les étudiants et les entreprises considerent déja l’internship
comme faisant partie intégrante du processus de recherche d’emploi, et je pense

personnellement qu’il devrait en étre vu comme une prolongation. »

2.b) L’automne de la troisieme année : orientation et remise du
« Shushoku techo »

Le soutien a la recherche d’emploi commence donc dés la troisieme année
d’université, notamment a travers une incitation a participer aux internship, comme
nous 1’avons vu précédemment, mais €galement a travers trois réunions d’orientation
ayant pour objectif de préparer les ¢léves en vue de la quatrieme année. Suzuki Akiko
explique que la premicre, juste avant les vacances d’été, a pour objectif d’inciter les
¢tudiants a participer a des internship pendant I’été. C’est aussi une occasion pour le
Career Center de faire une premicre fois le point sur le déroulement de la recherche
d’emploi, sur les périodes ou les entreprises commencent a mettre en route leur circuit
d’embauche. Le but ici est de pousser les étudiants a se préparer, car selon Career+"",
pres de 50 % des entreprises évaluent les entry sheet en mars, plus de 85 % d’entre elles
commencent les entretiens avant mai, et prées de 70 % d’entre elles commencent a

distribuer des promesses d’embauche a la méme période.

C’est également 1’occasion de rappeler aux éléves que I’analyse de soi, du
secteur professionnel et des entreprises visés sont des facteurs primordiaux a la réussite
du processus d’embauche. Cette réunion met également 1’accent sur une approche
proactive de la vie universitaire, une grande importance €tant accordée aux différentes
activités auxquelles un candidat aura postulé, et la fagon dont cela I’aura fait évoluer"”'
durant les entretiens d’embauche. Il est communément acquis qu’une période de

formation est nécessaire aprés 1I’embauche pour la majorité des diplomés de type

150 Entreprise concurrente a8 MyNavi et Recruit, voir extrait du powerpoint de la premiére réunion
d’orientation en annexe n°16-1 et 16-2.

151 On notera un désintérét quasi-total vis-a-vis des cours choisis, a I’exception du séminaire, comme le
montre la slide n°15 de ’annexe n°16-2.
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« bunkei ». Hagiwara Sachiko définit le rythme de formation qui suit I’embauche au

travers d’un cycle qui se répéte :

« La premiére année sert surtout a apprendre les bases du métier, la routine. A partir de
la seconde année, on commence a pouvoir émettre des idées, et a partir de la troisieme,
quatrieme année, on s’attend a ce que vous fassiez preuve d’initiative, que vous
apportiez une nouvelle valeur ajoutée a votre travail, que vous proposiez et mettiez en

place de nouvelles choses... »

La seconde réunion d’orientation a pour fonction d’annoncer les événements a
venir, le premier mars, jour officiel du début de la recherche d’emploi pour les étudiants
universitaires japonais, se rapprochant doucement. C’est aussi a cette occasion qu’est
distribué le « Shushoku techd », petit agenda dont la seconde moitié est consacrée aux
différentes étapes de la recherche d’emploi et aux services que I’université fournit. Cet
événement est parfois percu comme un véritable coup de fouet par certains éleves,
comme par exemple Yika, une étudiante ayant commencé sa recherche d’emploi a cette
occasion, en novembre 2017, et dont nous reparlerons dans la partie suivante : « Quand
J’ai regu cet agenda apres la réunion, j’ai senti mon estomac se serrer en réalisant : ¢a

v est, ca commence ! »

La troisiéme réunion, enfin, concerne principalement 1’événement majeur qui
aura lieu au sein de ’université, la foire a I’emploi annuelle de université'*. Sur une
période de deux semaines, I'université accueille plus de six cents entreprises pour des
réunions d’information ouvertes a tous les éléves. Pour Suzuki Akiko,« cet événement
est le plus prisé par les éleves. Beaucoup d’entre eux y participent, que ce soit des

troisiemes ou des quatriemes années. »

2.c) Au ceeur du soutien a ’insertion : les entretiens individuels

152 Plus de 600 entreprises y participent chaque année. Voir extrait en annexe n°17.
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Plus que les quelques événements précédemment cités, qui ne sont d’ailleurs pas
exhaustifs, c’est surtout les entretiens individuels et le conseil qui constituent le noyau
dur de l’aide proposée par le Carecer Center. Comme nous I’avons développé
précédemment, quiconque le souhaite peut rencontrer un employé¢ du Career Center, ou
méme un Career Adviser, afin d’obtenir des conseils. De 1’¢éléve complétement perdu a
celui qui vient préparer un entretien, tout le monde est le bienvenu. Etant donné
I’importance du taux d’insertion professionnel des diplomés, on pourrait étre tenté de
voir le Career Center comme une structure autoritaire, qui tenterait de diriger les €éléves
vers des métiers qui semblent convenir le mieux a leurs compétences, mais Hagiwara

Sachiko et Suzuki Akiko ne sont clairement pas de cet avis.

« Par principe, nous favorisons ce que souhaite faire |’étudiant par dessus tout.
Mais par exemple, si un étudiant semble avoir une image fausse d’un secteur
professionnel ou d’un métier, nous tenterons de [’inciter a commencer par se renseigner
et d’y réfléchir a nouveau. [...] Nous ne lui dirons pas ce qu’il doit faire, ou ce qui est
‘juste’, nous essayerons simplement de le pousser a se renseigner et a réfléchir. Et si
malgré tout l’éleve décide de maintenir son choix, nous ne [’arréterons pas, au
contraire nous le soutiendrons. [...] Cependant, dans le cas ou [’étudiant aurait émis le
souhait de s’insérer professionnellement des [’obtention du diplome, nous lui
conseillerons en paralléles d’autres entreprises qui pourraient potentiellement
I’intéresser », explique Hagiwara Sachiko. De son c6té, Suzuki Akiko précise que
« nous ne for¢ons personne a venir, je pense que cela aurait de toute facon [’effet
inverse. Par contre, nous avons envoyé des invitations a la réunion d’orientation sur les
internship aux éleves de troisieme année et aux Masters premiere année afin de toucher
le plus de personnes possibles. Le tout est de choisir la bonne méthode d’approche,
analogique ou numérique, afin de toucher un maximum de monde. [...] Nous voudrions
qu’'un maximum d’éleves viennent nous voir, pour pouvoir les guider de notre mieux

vers une promesse d 'embauche, surtout lorsqu’ils sont dans des situations difficiles. »

Souvent dépeint comme un véritable parcours du combattant, la recherche
d’emploi est vécu différemment par chaque individu, et parfois, il est plus question

d’une course a la promesse d’embauche plutdt que de viser une entreprise particuliére.
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Hagiwara Sachiko pense que certains visent une entreprise ou un secteur en se
focalisant principalement sur les conditions de travail et non sur le travail en lui méme,
mais qu’il s’agit surtout d’une question de valeurs personnelles. Quant a savoir si cela
ne risque pas d’engendrer des démissions précoces, elle répond que « pouvoir faire le
métier qu’on désire vraiment est fabuleux, et je pense que c’est bien de prendre cela
pour objectif, mais 22 ans est un dge encore trés jeune, et rares sont ceux qui savent
quel métier ils voudront faire pour le reste de leur vie. Du coup je pense que méme si le
travail differe un peu de ce qu’on imaginait avant, méme si ¢ est un peu pénible, donner
sa chance a un travail est important. [...] C’est aussi pour ¢a qu’il est important de
bien se renseigner sur les conditions d’embauche, sur la fiche de poste... pendant la
recherche d’emploi. Prendre le temps d’en parler, rencontrer des gens qui y travaillent,
que ce soit des alumni de Hosei qui y travaillent ou y ont travaillé, ou des employés
durant un internship, Bien sur, les entretiens individuels sont également la pour ¢a,

pour permettre aux étudiants d’en discuter. »

En pratique, le soutien offert par le Career Center est surtout limité par la
fréquentation des étudiants, a I’heure actuelle. Comme I’a souligné Suzuki Akiko, on ne
peut pas forcer les jeunes a venir, simplement tendre la main et aider ceux qui la
saisissent. Hagiwara Sachiko et Suzuki Akiko ont toutes deux mis beaucoup d’emphase
sur le respect des choix de carriere des éleéves, et du réle de soutien le plus neutre
possible que doit avoir le Career Center. Idéalement, cette structure n’est pas 1a pour
prendre les étudiants par la main, mais plutdt pour les aider a affronter les différents
obstacles qu’ils pourraient croiser, et les aider a se relever lorsqu’ils sont a terre. Pour ce
qui est de la prévention du risque de démission précoce, Hagiwara Sachiko pense qu’il
faut justement utiliser au maximum les entretiens individuels afin de s’assurer que les
¢tudiants connaissent bien 1’entreprise ou ils vont travailler, son secteur, et le genre de

métier qu’ils vont exercer.
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3 « Trois ans pour commencer »

Il revient cependant dans le discours de Hagiwara Sachiko et Suzuki Akiko
exactement le méme message de persévérance face au premier emploi. Pour Suzuki
Akiko , « Une fois entré dans une entreprise, je pense qu’il existe un gros écart entre ce
qu’on imaginait et la réalité. Le travail est parfois difficile, et on n’a pas d’expérience
du travail préalable. Alors quand il faut faire une heure, une heure trente de trajet,
méme en faisant de son mieux dans une entreprise qui nous intéresse, il arrive que cela
soit pénible, ou alors parfois, méme si on veut favoriser ce qu’on aime faire, il peut
arriver que le salaire, les gratifications de [’entreprise deviennent une source de
motivation. Je pense que les vrais ‘mismatch’ sont vraiment rares, et que c’est plus un
probleme de capacité d’adaptation qui se pose, de compréhension de [’entreprise. En
bref, je pense que méme si c’est dur, il faut persévérer un peu avant d’abandonner.
Prendre sur soi pendant trois ans afin de pouvoir vraiment ‘rencontrer’son entreprise. »
Bien qu’elle considére que I’internship tel qu’il est pratiqué au Japon a de bons c6tés,
elle concéde également que son absence d’implication dans le fonctionnement de
I’entreprise et sa courte durée ne permettent pas de combler I’écart entre ce

qu’envisagent les ¢tudiants et la réalit¢ du monde professionnel.

Hagiwara Sachiko elle aussi considere elle aussi que travailler au moins trois ans
dans la méme entreprise est important : « Méme si on pense aimer quelque chose, mais
qu’au final, en le faisant une fois, deux fois, on finit par le détester, ¢ca peut étre pénible,
mais une fois qu’on arrive a dépasser cela, il arrive qu’on découvre une autre facette
qui nous intéressera plus, et qui donnera finalement du sens a un travail, le sentiment
d’avoir accompli quelque chose. Ce n’est pas quelque chose qu’on peut comprendre en

quelques mois ou méme en un an, donc je pense qu’il est bon de persévérer trois ans. »

Ces deux commentaires rejoignent plutdt bien ce qu’ont observé Genda Yiji'> et

Suzuki Kensuke'™*, le premier considérant que les trois premiéres années constituent une

153 GENDA Y1ji, « Saisho no sannen » ha naze taisetsu na no ka (Pourquoi les trois premicres années
sont-elles importantes ?), Hataraku koto to manabu koto — ndryoku to jinzai katsuyo (Travailler et
apprendre — faire vivre compétences et ressources humaines), 2010, p. 33-56.

154 SUZUKI Kensuke, Kanivaruka suru shakai (La carnavalisation de la société), Kodansha, 2005.
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période capitale dans I’apprentissage et 1’accumulation de compétence, tandis que le
second explique que prendre du retard en début de carriére, que ce soit en ne s’insérant
pas professionnellement ou en quittant son premier emploi de fagon précoce, rend par la
suite la compétition pour I’obtention d’un emploi stable plus complexe, et qu’il est
important de persévérer plutot que de se lancer dans une quéte idéaliste de 1’emploi
parfait. Notons également qu’une carriére débutant sur une démission précoce a

tendance a induire une plus grande mobilité par la suite'”

, mais également un certain
degré de précarité, 27,1 % des hommes et 67,9 % des femmes diplomés de 1’université

se retrouvant avec un emploi précaire aprés une démission précoce'™.

Plus le départ de ’entreprise est tot, plus le risque d’enchainer sur un emploi
précaire est élevé, mais il faut aussi noter qu’il existe une proportion non négligeable de
femmes, en moyenne 25 %', souhaitant maintenir leur emploi précaire et non devenir
employé permanent, ce que Hagiwara Sachiko explique de la fagon suivante :
« Effectivement, démissionner trop vite, au bout d’un an, par exemple, est regrettable,
qui ne laissera pas une bonne impression et qui ne deviendra pas un plus par la suite.
[...] Suivant le type d’entreprise qu’on a quitté, ce qu’on souhaite faire par la suite, la
réinsertion peut étre plus ou moins difficile. [...] Par exemple, dans le cas d’une femme
aux alentours de la trentaine, elle peut étre amenée a vouloir mettre sa carriere entre

parenthéses pour se marier, pour élever un enfant... »

Cette dernicre constatation met d’ailleurs en lumicre une asymétrie de 1’emploi
que nous avons déja abordée auparavant, et que Suzuki Akiko a également eu 1’occasion
d’observer : « Nous avons un systéme de lettre de recommandation™® semblable a celui

qui existe pour les étudiants « rikei »'*, pour les éléves « bunkei », mais ce circuit est

155 KOSUGI Reiko, sokirishokugo no shokugyo kyaria (La carriére professionnelle aprés une démission
précoce), « Kojinka » sareru wakamono no kyaria (« I’'individualisation » de la carriére des jeunes),
rodoseisaku kenkyi * kenshia kiko, 2017, p. 129.

156 Ibid. p. 131.

157 19 % pour les diplomées universitaires. (/bid. p. 131)

158 Ces lettres de recommandation permettent d’obtenir un emploi via un circuit simplifié, ou dans
certains cas, sans processus de sélection.

159 Elle explique que ces lettres de recommandation permettent un aménagement du parcours
d’embauche, a I’image de ce qui se faisait souvent avant a travers le professeur en charge d’un
séminaire. Ce systéme a 1’avantage d’assurer un emploi a I’étudiant concerné et de s’assurer un afflux
de main d’ceuvre pour I’entreprise en question.
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majoritairement dominé par les femmes. Cela concerne principalement des offres

0

‘ippanshoku”®. On trouve bien sir des hommes et des femmes dans la voie
managériale, mais il n’y a quasiment aucun homme en ‘ippanshoku’. Cependant, il y a
actuellement beaucoup d’étudiants masculins qui ne veulent pas se voir imposer de
changement de lieu de travail, ce qui est tres fréquent dans la voie managériale. Depuis
deux, trois ans, de plus en plus d’hommes tentent d’obtenir une lettre de
recommandation pour des emplois ‘ippanshoku’, en tout cas j’ai beaucoup eu cette
impression. [...] En contrepartie, un certain nombre de femmes postulent a des emplois

dits ‘Area sogoshoku’, semblables a la voie managériale mais sans risque de

changement de lieu de travail, parcours ou on trouve peu d’hommes ».

Pour elle aussi, quitter tres tot son premier emploi peut devenir une barriére au
recrutement, mais elle explique qu’il arrive aussi que des entreprises cherchant
spécifiquement des jeunes ayant démissionné de leur premier emploi dans les mois
suivant leur embauche viennent au Career Center. IIs sont alors traités exactement de la
méme facon que ceux qui ont été embauchés en avril. « Démissionner représente
egalement beaucoup de pression pour les étudiants, c’est un pari risqué. En juin, on
accueille régulierement des jeunes diplomés en pleine phase de doute. De plus, la
raison de la précédente démission sera forcéement demandée. En moins de trois ans,
c’est évident que le changement d’emploi ne sera pas dans [’objectif de booster sa
carriere'” et en donner une image positive sera siirement une affaire trés compliquée.
Méme dans le cas d’'un harcélement, certaines entreprises auront plutot tendance a
croire que la démission est plus due a un caprice qu’a un véritable harcelement, ce qui

peut rendre le fait d’en parler problématique. »

Ce qui transparait de ces deux entretiens est que la premiére entreprise ou
travaillera un jeune actif n’est plus, dés la phase de recherche d’emploi, I’embauche de
toute une vie, mais un premier pas dans la vie active, qui amenera probablement vers

une autre recherche d’emploi, que ce soit pour améliorer sa situation ou pour suivre son

160 En opposition aux emploi dits « sogdshoku », correspondant a la voie managériale. 11 s’agit d’emploi
n’induisant pas ou peu de progression hiérarchique, comme un emploi de secrétaire ou d’hotesse
d’accueil, par exemple.

161 On parle de « Career Up ».
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ou sa conjoint(e). Plus que la stabilité, ce sont surtout les opportunités de formation et
d’avancement qui font la valeur des emplois dits « permanents ». D’ailleurs, comme
nous le verrons dans la prochaine partie, on peut noter I’émergence et la valorisation des
« qualifications », des diplomes non scolaires nécessitant parfois de [’expérience
professionnelle ou d’étre validé via un examen écrit, qui attestent d’un degré d’expertise
dans un domaine spécifique. Leur accessibilité dépend entre autres de la faculté dont est
t162

diplomé I’étudiant *°, et peut étre nécessaire pour accéder a certains postes ou pour faire

’objet d’une promotion.

Cette pratique va également dans le sens d’une plus forte mobilité, puisque
plutdt que d’avoir a prendre le temps de connaitre un employ¢ a travers une gestion des
ressources humaines longue et fastidieuse, il suffit juste qu’il soit en possession de cette
qualification lors de son embauche pour s’assurer qu’un postulant a les compétences
requises pour un poste. De plus, cela représente une rupture avec le recrutement de
I’embauche groupée post-universitaire, ou 1’entreprise misait surtout sur le potentiel et
la motivation. Ces qualifications permettent en effet de certifier qu’embaucher un
individu la possédant permettra de le faire travailler directement, sans avoir a se soucier
de sa formation. Cela va également dans le sens des nouvelles méthodes de gestion des
ressources humaines, ou le recrutement ne se ferait qu’en cas de besoin, et concernerait

des taches spécifiques.

En tout cas, comme nous avons pu le voir, la politique du Career Center de
I’'université Hosei considére qu’il est nécessaire de persévérer dans un premier temps,
méme si le travail est pénible, et qu’avec du recul, tout le monde peut trouver du sens a
son travail. Le choix du premier emploi, tout comme la décision de persévérer ou
d’arréter, appartient entié¢rement aux jeunes actifs. Comme 1’a fait remarquer Suzuki
Akiko, ce n’est pas au Career Center de forcer la main a ceux qui viennent y chercher
des réponses, qu’ils n’obtiendront probablement pas, la politique de non-ingérence du
Career Center ayant plutdt tendance a répondre aux questions par d’autres questions, de
pousser les jeunes a chercher par eux-mémes et a prendre des décisions par eux-mémes.

C’est aussi de cette facon que cette structure lutte pour réduire les risques de sélection

162 Voir annexe n°18.
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adverse, en poussant les étudiants a se renseigner le plus possible sur les différentes
entreprises qu’ils comptent rejoindre, sur les différents métiers qu’ils envisagent ou
encore en participant aux internship qui se multiplient a une vitesse assez
impressionnante, signe qu’ils représentent trés probablement un investissement plus que

rentable pour les entreprises japonaises.
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IIle PARTIE : Regard d’étudiant sur le Career Center et la
recherche d’emploi

Cette partie prend pour base une enquéte réalisée en novembre 2017 aupres de
24 ¢tudiants universitaires « bunkei » (2 en premicre année, 6 en deuxieme année, § en
troisieme année, et enfin 8 en quatriéme année), recrutés parmi les éléves de Hosei, par
distribution de questionnaires dans I’université mais aussi via un questionnaire en ligne.
Chacun d’entre eux ont répondu a un questionnaire'®, et 8 ont été interviewés (2 en
deuxiéme année, 3 en troisiéme année et 3 en quatriéme année). Parmi ceux qui étaient
alors en troisiéme année, deux ont été interviewés en juillet 2018, a la cloture de leur
recherche d’emploi, pour revenir sur leurs différentes activités et sur leur usage du
Career Center. Cette enquéte a a la base été réalisée pour un cours prenant pour sujet
I’é¢tude de terrain, et il nous avait ¢ét¢ demandé de faire remplir une trentaire de
questionnaires et de mener au moins une dizaine d’entretiens d’une durée avoisinant les
dix minutes. Il était a 1’époque déja question de I’intégrer dans le présent mémoire et
cela a €té I’occasion de repérer deux €léves ouvertes a la discussion, Yiika et Reiri, afin
de mener un second entretien plus approfondi qui sera analysé plus tard. Cette partie
porte principalement sur la fagon dont le Career Center est pergu par les étudiants dans
leur ensemble, et d’essayer de voir dans quelle mesure ils sont réceptifs a son influence,
ainsi de jauger 1’usage qui en est fait. Nous chercherons également a voir s’il existe des
divergences entre les conseils et le savoir que dispense le Career Center et ce qui a été

assimilé par les étudiants.

1 Enquéte : le Career Center et les étudiants

l.a) Fréquentation et utilisation

Si la majorité des étudiants en premicre et deuxiéme année interrogés ne s’y sont

pas encore rendus une seule fois (6 sur 8), on remarquera en contre-partic que la

163 Voir annexe n°19-1 et 19-2.
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majorité des troisiemes année et plus s’y sont déja rendus une fois (13 sur 16),
principalement pour un entretien individuel (6 pour faire corriger des entry sheet, 3 pour
des conseils), mais aussi pour profiter de la documentation a disposition (4 réponses).
On notera que la consultation des retours des OB-OG'* revient souvent, et est trés

largement considérée comme 1’un des attraits du Career Center.

Fréquentation du Career Center (n=24) Services du Career Center utilisés
8 8 )
M Conseil
6 B Oui 6 ® Information
4 ® Non 4 Ateliers
2 2 m Offres
. l . d'emploi
0 0 MW Entry Sheet
lere année 2e année 3e année  4e année lere année2e année 3e année 3e année

Quant a savoir s’ils considérent que le Career Center est utile, prés des deux tiers
considerent que c’est le cas, le tiers restant ne se pronongant pas, n’y ayant pas encore
eu recours, ou du moins pas suffisamment. Cette question n’a regu qu’une seule réponse
négative, considérant qu’il existe un biais dans les informations fournies sur les

différents secteurs professionnels et qu’il vaut mieux chercher par soi-méme.

Le Career Center est-il utile ? (n=24) Participation & un ou des internship (n=19)
5
® Oui ‘ B Oui
B Je ne sais pas 3 = Non
Non 2
1
0

lere année 2e année 3e année 4e année

Parmi les entretiens est souvent revenu que le premier contact avec le Career
Center a lieu lors de la premiére orientation, qui a lieu juste avant les vacances d’été, ou
la seconde, en automne. Si les entretiens individuels sont le service qui est considéré
comme le plus utile, il semble que ces orientations soient ce qui marque le plus les
esprits, qui « font réaliser que la recherche d’emploi commence vraiment ». Pour ce qui

est des internship, au moins la moitié¢ des troisiémes et quatriemes année y ont participé,

164 Terme désignant les alumni (Old Boy-Old Girl).

56



sachant qu’au moment de I’enquéte, certains des troisiémes année interrogés n’avaient
pas encore eu I’occasion d’y participer mais en avaient 1’intention, janvier-mars étant

une période ou la participation est particuliérement élevée'®.

Bien que demander conseil au Career Center semble plutot commun, il émerge
des différents entretiens d’autres comportements. Certains ne sont pas sans rappeler ce
qui était a la base de I’insertion professionnelle post-universitaire durant la seconde

moitié du vingtiéme siécle, & savoir s’appuyer sur le séminaire'®

auquel appartient
I’¢leve pour obtenir des informations ou faire relire son entry sheet par quelqu’un du
milieu. D’aprés un éléve de quatriéme année, ce cours peut €tre un espace privilégié de
rencontre avec des professionnels, pour peu qu’on prenne la peine de choisir son
séminaire en fonction du secteur qui nous intéresse. C’est 1’occasion d’obtenir
directement des informations, mais également de se construire un réseau. Cela

n’empéchera pas que méme cet ¢tudiant aura été au Career Center au moins une fois,

pour consulter les retours des alumni.

On notera qu’en dehors du séminaire, peu d’importance est apportée aux autres
cours, et méme aux enseignements de facon plus générale. Cela est d’ailleurs
compleétement assumé et se traduit par une négligence quasi-totale des cours en
quatriéme année d’université, afin de permettre aux €léves de s’adonner pleinement a la
recherche d’emploi. Les €léves en profitent d’ailleurs souvent pour ne prendre que les
enseignements qui nécessitent le moins d’investissement possible. Bien que justifi¢ par
I’embauche groupée post-universitaire, ce comportement est au cceur du paradoxe du
systéme universitaire japonais, dans lequel I’enseignement s’efface au profit de la
recherche d’emploi plutdt que de se focaliser sur sa fonction de transmission de savoir.

En pratique, trois différents discours émergent des différents entretiens.

165 Le livre blanc 2018 de Recruit identifie principalement deux pics de participation, le premier étant en
juillet-septembre et le second entre janvier et mars. Notons que le format le plus commun durant cette
derniére période est le « one day internship ». FElk #2018 —A > &2 — 2w Fiff—, 15
février 2018, p. 10. (https://www.recruitcareer.co.jp/news/20180215 02.pdf, consulté le 27 juillet
2018)

166 Le séminaire est un cours construit autour d’un théme spécifique choisi par 1’étudiant, et qui s’¢tale
de la seconde a la quatriéme année.
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Certains consideérent que les cours qu’ils suivent ne leur serviront pas par la
suite, étant donné que les entretiens d’embauche s’orientent principalement autour de la
personnalité et du potentiel d’un individu. Cette vision montre une sous-utilisation des
cours, ces derniers pouvant €tre bien plus généreux qu’ils n’y paraissent et extrémement
diversifiés. Choisis dans le cadre d’un projet clairement défini et construit, ils peuvent
apporter les connaissances nécessaires pour faciliter 1’analyse du secteur professionnel
ou de la profession visée, par exemple, ou offrir un premier contact avec différents
outils relatifs au travail, ce qui peut en faire une arme redoutable non seulement pour la
recherche d’emploi, mais également dans le travail. Cela étant dit, cette facon de penser
s’accompagne en général d’une grande activité périscolaire, comme les cercles, les
clubs ou encore le bénévolat, qui permettent d’accumuler différentes expériences qui
permettront au minimum de répondre aux différentes questions posées pendant les

entretiens.

A coté de cela, une étudiante de quatriéme année a, elle, exprimé ’idée que les
compétences développées tiendraient plus de la gymnastique intellectuelle que du savoir
qu’on y obtient. Plus qu’un savoir pointu, les entreprises attendent des étudiants un haut
degré de réflexion, des compétences d’analyse poussées et une bonne capacité
décisionnelle. Cette approche pragmatique tend a donner une utilité plus conséquente
aux cours, méme s’ils sont plus considérés comme des exercices de réflexion que
comme un moyen d’accumuler du savoir. Ce profil s’accompagnait également
d’activités annexes, notamment un petit boulot en lien avec le milieu professionnel visé

et des activités bénévoles.

Enfin, I’étudiant de quatrieme année cité précédemment a pris le parti de mettre
les cours au cceur de son projet, de facon a accumuler du savoir tout en aiguisant ses
capacités d’analyse et de réflexion. Ce choix lui aura permis d’avoir un contact
privilégié avec des professionnels en activité et des enseignants ayant un lien direct avec
la profession qui I’intéresse. Les activités annexes sur lesquelles se reposent les deux
profils précédents se font ici par et pour les cours, ce qui permettrait idéalement

d’obtenir un haut degré de spécialité. En contrepartie, cette facon de penser nécessite de
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posséder un objectif clairement défini, ce qui, comme 1’ont dit Hagiwara Sachiko et

Suzuki Akiko auparavant, est particulierement rare parmi les étudiants universitaires.

On notera parmi ces trois profils, seul le troisieme semble a méme de se
permettre de se passer du Career Center étant donné la promiscuité avec le milieu
professionnel visé et les personnes y travaillant, et I’acce€s a un enseignant connaissant
suffisamment bien la profession visée pour pouvoir apporter des conseils. Le premier
profil n’offre pas ce genre de possibilité, I’expérience accumulée étant uniquement utile
pour répondre a des questions d’entretien générales, non spécifiques a un milieu

professionnel particulier.

Le second profil, pour sa part, se situe entre les deux, puisque le fait d’avoir un
petit boulot en relation avec le secteur professionnel visé permet malgré tout un certain
degré de contact avec des personnes y travaillant, et permet aussi de découvrir au moins
un peu le travail de I’intérieur. Cependant, les personnes exercant la profession visée
seront forcément moins disponibles dans le cadre de leur travail que lorsqu’ils se
déplacent en tant qu’invit¢ d’un séminaire, et seront peut-étre moins prompts a la

discussion et a rendre service.

1.b) Influence sur les étudiants

Comme nous ’avons vu auparavant, le gouvernement japonais tente depuis
maintenant plus de quinze ans d’améliorer la transparence des entreprises quant a leurs
conditions de travail et d’embauche, et la politique du Career Center de 'université
Hosei vise principalement a responsabiliser les jeunes en les poussant a se renseigner le
plus possible, a analyser en profondeur les différents secteurs professionnels, les
différents métiers disponibles. Force est de constater que cette politique trouve écho

aupres des jeunes.
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o , . Dé¢ja dans une vue d’ensemble des
Facteurs privilégiés dans la recherche d'emploi

(global) critéres privilégiés lors de la recherche

= Ce gqu'on ’ 1
Ce quon d’emploi, on remarque que « les
= Salaire conditions de travail » et « faire le
Conditions .
de travail métier qu’on veut» se bousculent en
ler 2e 3e

premiére place. Cependant, si on détaille

14
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par année universitaire, on remarquera que « faire le métier qu’on veut » se retrouve
plus fréquemment aprés les conditions d’emploi et le salaire, alors qu’il n’apparait

jamais en troisiéme position pour les secondes et troisiemes année.

Facteurs privilégiés dans la recherche d'emploi Facteurs privilégiés dans la recherche d'emploi
(2-3e année) (4e année)
ho 7
8 H Ce qu'on 6 H Ce qu'on
veut faire 5 veut faire
6 4
4 m Salaire 3 m Salaire
2
2 Conditions 1 . J Conditions
0 de travail 0 de travail
ler 2e 3e ler 2e 3e

En contrepartie, on remarquera qu’un plus grand intérét est porté aux conditions
de travail qui, méme si elles sont déja plutot privilégiées auparavant, le sont encore plus
en quatrieme année, 6 ¢étudiants sur 8 I’ayant placé en premicre position des
préoccupations de leur recherche d’embauche. Cela s’est d’ailleurs fortement ressenti
dans les entretiens, le sujet de la conciliation travail-vie personnelle étant régulierement
évoqué comme un facteur déterminant dans le choix de I’entreprise. La présence ou
I’absence de risque de mutation au niveau national apparait également comme un
facteur déterminant, ainsi que la taille de I’entreprise. La politique du gouvernement
japonais et la volonté des étudiants semblent diverger sur ce point, les jeunes étant le
plus souvent intéressés par les grosses entreprises alors que le gouvernement tente de
favoriser les petites et moyennes entreprises, comme nous 1’avons vu précédemment.
Par exemple, une des éléves de troisieme année interrogée qui a commencé un stage

dans une petite entreprise de textiles bio en septembre 2017'%7 a avoué lors de I’entretien

167 Contrairement a un internship japonais, ce stage est prévu sur le long terme et vise a la former dans
’objectif de la recruter a terme.
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que bien que ce travail I’intéresse énormément et corresponde parfaitement a ce qu’elle
veut faire, elle hésite a s’y insérer une fois dipldmée, pour I’'unique raison que ce n’est

pas une grande entreprise.

A T’exception de cette jeune femme, il n’a été que trés rarement question du
travail visé en lui-méme, mais plus de I’entreprise, du secteur visé, ou des conditions
d’embauche et de travail qui englobent tout cela. Ce manque d’intérét vis-a-vis de la
fiche de poste se ressent également dans leur rapport au travail en reégle général, celui-ci
¢tant dans la majeure partie des cas ressenti comme un moyen de gagner de I’argent et
de prendre son indépendance, parfois comme un moyen de « contribuer a la société »,
mais jamais comme un objectif en soi. Cela peut au moins en partie s’expliquer a travers
le systetme de recrutement post-universitaire japonais, la rotation de poste y étant trés
fréquente et parfois tardive dans le processus d’insertion professionnelle, comme ¢a a
notamment été le cas pour Hagiwara Sachiko, qui a en quelque sorte découvert au
dernier moment qu’elle allait travailler au Career Center. Cela étant dit, ce mode de
formation, héritage du modele de I’emploi a vie est encore viable dans les grandes
entreprises, qui ont les reins suffisamment solides pour se permettre d’utiliser ce genre
de mécanisme, mais il est peu probable que les petites et moyennes entreprises aient
encore majoritairement recours a la rotation de poste. Selon « I’enquéte sur la situation
des mutations en entreprise »'® de février 2017 de I’institut pour la politique de I’emploi
et de la formation'®, seulement 37,3 % des entreprises de moins de 300 employés

pratiquent la rotation de poste, contre 70,3 % des entreprises de plus de 1000 salariés'”.

Dans un contexte ou les étudiants « bunkei » visent un secteur professionnel, une
entreprise, plutdt qu’un métier a proprement parler, la politique du gouvernement et les
méthodes de soutien du Career Center semblent en adéquation avec les habitudes des
¢tudiants et des entreprises, mais tous ces efforts de recherche et d’analyse ceuvrent-ils
efficacement a réduire I’écart entre ce qu’imagine un étudiant pendant sa recherche

d’emploi et la réalit¢ du monde du travail ? Les informations collectées ne concernent

168 http://wwwa.cao.go.jp/wlb/government/top/hyouka/k 40/pdf/s4 1.pdf, consulté le 30 juillet 2018.

169 En japonais, [HEBORIIZE - WHEREAE]  (r0dd seisaku kenkyi — kenshil kikd), souvent
surnommeé JILPT pour « Japan Institute for Labour Policy and Training ».

170 Quant aux entreprises de 300 a 500 salariés, ce taux est de 51,3 %, et de 57,2 % pour les entreprises
de 500 a 1000 salariés.
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apres tout que le milieu professionnel et I’entreprise, et non I’emploi auquel I’étudiant
postule, d’autant plus que la voie managériale peut couvrir énormément de métiers

différents a I’intérieur d’une entreprise.

Un dernier ¢lément intéressant de ces entretiens concerne les « Black Kigyd »,
qu’on pourrait définir comme des entreprises aux conditions de travail exécrables. Il est
souvent question de temps de travail excessivement long, d’heures supplémentaires non
rémunérées, de harcélement ou encore de faire travailler les employés jusqu’a
épuisement avant de les licencier. Il existe d’ailleurs un prix « Black Kigyd », remis
chaque année aprés sondage via un site internet'’' aux entreprises ayant les pires

conditions de travail.

- . o . Dans [I’ensemble, 46 % des
Réaction face a une entreprise dite "Black

personnes interrogées disent renoncer

Test m lére année
—— = 2 année d’emblée a la mention de ce terme, tandis
Réflexion 3e annt?e
= de année que 37,5 % préferent se renseigner par eux-
— m Total ’
Renoncement . )
- mémes afin de confirmer ce dont il est

0 2 4 6 81012

réellement question. Les 16,5 % expriment

préférer s’essayer au travail avant de se décider. On notera que ces derniers sont
exclusivement des étudiants en quatriéme année, et qu’il y est régulicrement fait
mention du changement d’emploi dans le cas ou I’entreprise ne conviendrait pas afin de
commencer une nouvelle carriére. Et si la tendance la plus forte reste de s’¢loigner de
I’entreprise en question pour se focaliser ailleurs, il n’en reste pas moins qu’une portion
non négligeable tentera d’abord de se renseigner afin de confirmer ce qu’il en est. La
raison évoquée vient directement de la définition des « Black Kigyd », qui est assez
floue. Comme 1’ont souligné un étudiant de quatrieme année et une étudiante en
deuxiéme année, le sens de ce terme peut varier d’une personne a ’autre. Un travail
nécessitant un fort investissement personnel peut par exemple étre considéré comme
étouffant ou stimulant suivant les individus et leur caractére. Bien entendu, certaines

entreprises sont indéniablement « black », et certains milieux professionnels sont méme

171 http://blackcorpaward.blogspot.com/ (consulté le 30 juillet 2018)
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réputés pour cela'™

, mais ce terme est tellement bien rentré dans le langage courant
qu’il suffit parfois de peu de choses pour se retrouver affublé de ce label, comme dans le
cas de Rakuten, par exemple, point¢ du doigt pour I'usage croissant de la langue

anglaise a I’intérieur de I’entreprise'”

. Dans ce cas, ce qui pourrait effrayer un jeune
actif peu slir de ses compétences linguistiques est au contraire une aubaine pour toute

personne souhaitant faire de sa connaissance de 1’anglais un atout.

Cette question avait principalement pour objectif de voir comment réagissent les
¢tudiants universitaires dans le cas ou une entreprise qui les intéresse est considérée
comme étant une « Black Kigyd ». Si pres de la moitié refuse de s’y essayer sans méme
chercher a savoir ce qui rend cette entreprise « black », il n’en reste pas moins que plus
d’un tiers va commencer par essayer de comprendre pourquoi cette entreprise s’est
retrouvée affublée de cette étiquette, et si les contraintes de travail que cela implique
leur semble acceptables ou non. Enfin, la moiti¢ des étudiants de quatriéme année
interrogés commenceront par y travailler pour se faire une idée, quitte a risquer de
démissionner et de devoir repartir de zéro. Cette tendance a la recherche se corréle
plutdt bien avec les efforts du gouvernement et des écoles, qui poussent d’un coté les
entreprises a fournir toujours plus de statistiques, a plus de clarté sur leurs conditions de
travail, et d’un autre les jeunes a se renseigner le plus possible afin de limiter ’effet de

désillusion qu’aura I’entrée dans le monde du travail.

Enfin, le comportement des quatriémes années mentionnés ci-dessus montre a la
fois une volonté de s’essayer a une entreprise, a un emploi, quitte & changer d’emploi en
cas de probléme. Suzuki Kensuke expliquait que 1’'un des éléments qui empéche les
freeters de quitter leur condition précaire est un paradoxe qui veut que I’individu en
question veut faire un métier qui lui plait mais a peur de s’essayer a un emploi, de peur
d’étre dégu, allongeant ainsi une période moratoire qui le pénalisera de plus en plus'™.

La réaction des étudiants en question ici montre plusieurs choses. Tout d’abord, une

172 La maison d’édition Shogakukan, par exemple, prévient dés les premiéres réunions d’information que
quiconque souhaite y travailler doit s’attendre & ne pas compter ses heures.

173 http://biz-journal.jp/2013/01/post 1266 2.html (consulté le 30 juillet 2018). Ce n’est bien sir pas la
seule chose qui est reproché a Rakuten, mais 1’'usage de ’anglais au dépend du japonais est un sujet
récurrent.

174 SUZUKI, op. cit. p. 38-41.
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volonté de s’essayer a la tiche avant de se prononcer, et s’ inscrivent ici en opposition au
modele défini par Suzuki Kensuke, quitte a tdtonner par la suite pour s’approcher petit a

petit d’un métier qui correspond a leurs attentes.

Ensuite, elle implique également un regard plus positif sur le changement
d’entreprise en cours de carriére. Celui-ci n’est ici pas vu comme une déchéance,
comme un comportement pénalisant, mais comme une opportunité d’apprendre de ses
erreurs. Comme nous 1’avons déja relevé auparavant, le gouvernement japonais tend a
encourager 1’¢largissement des périodes d’embauche pour les emplois stables, et le
changement d’emploi est devenu plutét commun. En effet, selon les statistiques du
Ministére des Affaires Intérieures et de la Communication, trois millions d’actifs ont
changé d’emploi en 2015, la population des 25-34 ans en représente d’ailleurs la plus
forte proportion (27 % en 2015)'”, et les agences d’aide a la recherche d’un nouvel

emploi sont trés présentes sur internet'’

. Les qualifications dont nous avons parlé
précédemment offrent également un bon filet de sécurité pour le changement d’emploi.
Pour quiconque en posseéde une, c’est I’assurance de voir ses capacités reconnues et de
pouvoir faire avancer sa carriére en conséquence, tandis que cela offre a 1’entreprise qui
I’embauche la certitude que ce nouvel employé sera opérationnel et compétent
d’emblée. Comme nous le verrons par la suite, ce ne sont pas seulement les entreprises
qui ont pris conscience que la carriére de leurs employés ne se construit désormais plus

au sein d’une seule entreprise, il s’agit également d’un élément que les étudiants ont

intégré aux critéres du processus de recherche d’emploi.

2 Deux étudiantes face a la recherche d’emploi

I1 sera question dans ce chapitre de revenir sur le parcours de deux étudiantes,
depuis I’automne de leur troisieme année au mois de juillet de leur quatriéme année,
période qui représente la majeure partie de leur processus de recherche d’emploi. Le
suivi a été réalisé a I’aide de deux entretiens chacune, une premiere fois en automne

2017 puis une seconde fois en juillet 2018.

175 Voir annexe n°20.
176 Mynavi Tenshoku, Rikunabi NEXT et Indeed, Career +, Doda ou encore Bizreach, pour ne citer que
les plus connus.
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2.a) Yiika

Yika est une étudiante entrée en avril 2018 en quatrieme année de littérature
anglaise, et n’était encore jamais allée au Career Center lors du premier entretien, qui a
eu lieu la veille de la seconde réunion d’orientation du Career Center a laquelle elle
participera et qui lui fera d’ailleurs une forte impression, lui fera réaliser que « ¢a y est,
le shitkatsu commence ! ». Avant cela, elle avait déja participé a I’internship d’un jour
d’une galerie commerciale qui lui a laissé une impression mitigée, notamment a cause
du manque de clarté des informations et du fait qu’un seul employ¢ était en charge de
I’ensemble des vingt personnes participant a cet événement. Elle a eu I’'impression
qu’on les entassait dans une piéce inutilisée le temps d’une courte présentation de
I’entreprise et d’un travail de groupe, avant de les raccompagner vers la sortie. Elle
aurait aimé rencontrer plus d’employés de ’entreprise et avoir le temps de leur poser

des questions.

A I’époque de ce premier entretien, elle considérait qu’il fallait que la recherche
d’emploi ne se passe pas bien pour que le Career Center soit utile. Pour ce qui est de
faire relire et corriger les documents réclamés par les entreprises, comme les entry
sheet, elle explique que son premier réflexe aurait plutot été de se tourner vers le
professeur en charge de son séminaire. Elle s’intéressait alors au secteur de 1’éducation,
comme par exemple I’entreprise Kumon, mais sans forcément s’y limiter, signifiant
¢galement qu’elle ne serait pas contre travailler dans une boutique de kimonos, par
exemple. Elle semblait alors plutdt attirée par des offres d’emploi « ippanshoku », mais
n’était pas pour autant fermée a la voie managériale. Comme nous 1’avons vu
précédemment, I’automne représente le coup d’envoi de la recherche d’emploi, et elle a
choisi une approche ouverte et large dans un premier temps. Pour elle, on ne trouve pas
forcément sa raison d’étre dans son travail, on peut aussi donner un sens a sa vie a
travers des activités annexes, ce qui peut expliquer qu’elle ne semble a 1’époque pas

faire grand cas du type d’emploi ou du secteur professionnel dans lequel elle travaillera.
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Au total, elle aura postulé a une cinquantaine d’entreprises, et participé aux
entretiens d’une vingtaine pour finalement obtenir une promesse d’embauche en tant
qu’ingénieur systeme dans une entreprise leader dans le domaine de I’impression. Quant
a Kumon, entreprise spécialisée dans I’éducation qui semblait lui plaire a premiére vue,
elle explique qu’elle a bien postulé mais qu’elle a préféré ne pas donner suite, étant
donné que ce qui se reflétait de I’entreprise durant les entretiens ne lui convenait pas. Si
le changement complet de secteur professionnel n’est pas surprenant, Yuka étant trés
ouverte a ce niveau la, il est au premier abord assez surprenant de voir une étudiante
« bunkei » se tourner vers un emploi aussi spécialisé. Elle ne s’y attendait pas non plus
elle-méme : « je ne m’étais pas particulierement renseignée sur le métier d’ingénieur
systeme, et je ne pensais d ailleurs pas en étre capable. Le site de recrutement Mynavi
me [’a conseillé parce que j’aime les activités créatives et que je veux des conditions de
travail souples. J'espere y apprendre des compétences qui me permettront de changer
d’entreprise a 'avenir. [...] A vrai dire, je ne me vois pas rester toute ma vie dans une

seule entreprise. »

Elle a participé a un internship de deux jours pour cette entreprise, un premier
jour en novembre 2017 et un second en février 2018. Le premier jour a commencé par
une présentation de 1’entreprise, d’une visite des locaux et enfin d’un atelier, durant
lequel les étudiants sont répartis par groupe de cinq et doivent répertorier une base de
données de client suivant un certain nombre de critéres. La seconde journée, elle,
consistait a visiter d’autres locaux de 1’entreprise et a tester ses produits. Pas de
processus de sélection cette fois, en somme, mais elle a pu rencontrer de jeunes
employés et échanger avec eux. A la fin, il lui a été proposé de passer par un circuit
d’embauche simplifié, ne nécessitant pas d’entry sheet mais juste un formulaire
simplifié. Par la suite, elle a regu un courrier électronique 1’invitant & passer un test

d’aptitude en ligne'”” avant d’étre invitée a passer des entretiens.

Le mois de mars aura été tres rempli, les réunions d’information des entreprises

¢tant trés nombreuses. La recherche d’emploi commengant officiellement le premier

177 1l s’agit du Tamatebako, un test plus versatile que le SPI de Recruit pouvant comprendre des tests de
logique.
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mars, il n’est possible de s’inscrire a ces réunions qu’a partir de cette date, et elle
explique d’ailleurs avoir été assez surprise de voir a quelle vitesse partaient parfois les
places. « Y participer est trés important, cela donne beaucoup d’indications sur ce qui
est attendu des postulants par les entreprises, et le processus de sélection y est
également expliqué en détail. Tout concilier est assez difficile. » Avril sera ponctué
d’entretiens d’embauche, et elle obtiendra finalement sa promesse d’embauche a la fin
du mois et mettra la recherche d’emploi entre parenthéses en mai. Prise de doute, elle
reprendra finalement en juin, notamment parce qu’elle a peur que le travail d’ingénieur
systéme ne 1’isole. Fin juillet, elle passait encore des entretiens pour travailler dans une
startup spécialisée dans la vente de téléphones portables, cette fois-ci dans la voie

managgériale.

Si Yika semblait penser lors du premier entretien que le Career Center n’était
utile qu’en cas de probléme, et c’est d’ailleurs ce qui I’y aura amené la premiére fois,
elle y retournera fréquemment par la suite : « Comme j’avais participé a un internship
et qu’on me demandait d’envoyer mon rirekisho'”®, en février, mais que je n’en avais
Jjamais écrit avant, je me suis retrouvée coincée et du coup je suis allée demander
conseil au Career Center, qui m’a beaucoup aidée. Depuis, ]’y suis allée tres souvent ».
Au dela de I’aide a la rédaction de documents, elle semble surtout en avoir profiter pour
se préparer aux entretiens d’embauche : « lors des entretiens individuels, j expliquais au
conseiller a quel type d’entreprise je postulais, ce que je pensais répondre a quelle
question afin d’étre en adéquation avec la politique de [’entreprise. On y faisait de
courts entretiens blancs, suivi de quelques conseils. Je ne prenais jamais rendez-vous a
["avance, mais je sais que c’est indispensable dans d’autres entreprises. Par exemple,
on ne peut pas étre recu sans rendez-vous, au Career Center de [ 'université de Chiio, et
la réservation ne s’ouvre que le lundi pour la semaine en cours, ce qui rend la gestion
de l’emploi du temps compliquée puisqu’il faut composer avec les entretiens et les

différentes deadlines. »

178 Document assez proche d’une entry sheet, composé d’une premiére partie en Curriculum Vitae et
d’une seconde dans laquelle il est demandé a celui qui le remplit de se mettre en avant dans un court
texte. Voir annexe 21-1 et 21-2.
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On remarquera dans le cas de cette étudiante qu’elle semblait considérer qu’elle
ne considere le Career Center qu’a travers sa structure physique, sans réaliser tout ce
qu’il déploie en périphérie. Elle a par exemple beaucoup participé a la foire a I’emploi
annuelle de I'université, mais ne réalise pas que cela est mis en place par le Career
Center de I'université¢ Hosei. De plus, elle semblait considérer lors du premier entretien
qu’il n’y avait pas de raison de s’y rendre a moins d’étre vraiment coincé. Or, si c’est
effectivement ce qui I’aura amenée a demander un entretien individuel la premiére fois,
cette expérience marque €galement un changement dans sa perception de I'utilit¢ du
Career Center, qui n’est plus vécu comme un dernier recours mais comme un moyen

d’optimiser ses chances, flexible et au service des étudiants.

On notera également que la promesse d’embauche obtenue est issue de la
prolongation d’un internship, démontrant que ces courts stages en entreprise deviennent
de plus en plus important dans le cadre de la recherche d’emploi en quatriéme année
d’université. Il se dessine comme un espace d’information, d’échange et de sélection
précoce, autant pour 1’étudiant que pour D’entreprise. Yiika relévera d’ailleurs qu’a
mesure que la recherche d’emploi avance, elle a progressivement compris que ce n’était
pas seulement ’entreprise qui choisissent ses futurs employés, mais également les
chercheurs d’emploi qui choisit leur futur employeur. Ce sentiment est peut-&tre
également li¢ au nombre d’offres d’emploi par nouveau diplomé universitaire, en hausse
depuis six ans'”, et a la stagnation de la population active couplée a un faible taux de
chomage'®. Dans ce contexte, il est souvent admis que le marché du travail est

favorable aux chercheurs d’emploi.

Enfin, on relévera également que le fait de potentiellement changer d’employeur
est abordé sans fard, comme une évidence dans un parcours professionnel. On peut
encore une fois y voir une adéquation avec le modele de gestion des ressources
humaines décrit par Imano et Takeishi, ou la mobilité des employés est devenu un
¢lément avec lequel il faut désormais composer, et non plus une exception. Yiika a

d’ailleurs montré qu’elle était consciente que pour que sa vision de la carriere ne la

179 1,88 offre d’emploi par nouveau diplomé universitaire, selon I’enquéte du Works Institute

(http://www.works-i.com/pdf/180426_kyujin.pdf, consulté le 3 aott 2018).
180 2,5 % en juillet 2018, selon le Ministére du Travail, de la Santé et de la Protection Sociale.
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mette pas dos au mur, il lui sera nécessaire d’obtenir des compétences qu’elle pourra

alors valoriser par la suite pour une embauche en cours de carricre.

Le Career Center a été présent a chaque étape de sa recherche d’emploi, parfois
sans qu’elle s’en rende compte comme dans le cas de la foire a ’emploi annuelle de
I’université, d’autres fois de facon plus évidente, avec la remise du shushoku techd en
novembre qui a donné le coup d’envoi de sa recherche d’emploi. Il en ressort en tout cas
une image positive du Career Center, dont le soutien a été ressenti comme étant efficace
et Yiuka ne semble a aucun moment donner I’impression d’avoir été poussée dans une
direction ou forcée dans ses choix. Le Career Center s’est également révélé utile en tant
que base documentaire, sa bibliothéque proposant une large sélection d’ouvrages
récents, d’annales de tests écrits et de retours d’alumni, mais aussi comme un lieu de
rencontre puisque Yuka avoue s’y étre également rendue dans le but de croiser des

visages connus engagés dans le méme processus de recherche d’emploi.

2.b) Reiri

Reiri est une étudiante entrée en avril 2018 en quatriéme année de droit, et le
premier entretien s’est déroulé le lendemain de la seconde réunion d’orientation du
Career Center, qui lui a d’ailleurs fait réaliser que la préparation de la recherche
d’emploi venait de commencer. Elle a d’ailleurs qualifié cette réunion d’introduction a
la recherche d’emploi, détaillant les différents événements a venir, dont entre autres les
conférences données par des alumni. Lors du premier entretien, elle était plutdt encline
a s’adresser a I’enseignant en charge de son séminaire ou a ses collegues de travail, mais
le Career Center ne lui semblait pas la meilleure solution, du fait de la rigidité de son
image. Elle reléve également la possibilité de faire appel a des sites comme Mynavi
pour cela, mais qu’elle n’a pas prévu d’y faire appel du fait de la lenteur et du colt qui
en découle. Elle vise la voie managériale et semble porter beaucoup d’importance a la
communication, au travail d’équipe et a la conciliation travail-vie personnelle. Elle a
participé a quelques internships, dont celui de I’entreprise Mizkan, spécialisée dans

I’agroalimentaire. Ce stage d’une journée ¢était composé d’une discussion de groupe,
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commenté par la suite par des employés de Mizkan. Ce dernier observait notamment la
capacité a construire un projet, et a inclure son entourage dans son développement. Reiri
en a gardé une impression trés positive, due a I’atmosphére détendue qui se dégageait de
ce travail de groupe et de la disponibilité du personnel de Mizkan qui encadrait les

participants.

Elle aura en tout envoyé des entry sheet a 23 entreprises, qui lui auront permis
de passer a I’étape suivante pour 15 d’entre elles. Dans la majeure partie des cas, elle a
été¢ confronté a des tests d’aptitude (SPI, Tamatebako...) avant d’atteindre la premiére
vague d’entretien d’embauche (dix entreprises). Elle a au final obtenu une promesse
d’embauche dans une coopérative de crédit d’Odawara, début mai. Quant a Mizkan, elle
a participé a un second internship, en février 2018, qui lui a permis, comme pour Yika,
de passer par un circuit simplifié grace auquel elle a pu envoyer son entry sheet plus tot
et avoir un acces privilégié aux entretiens d’embauche, étape a laquelle elle a été écartée
de la sélection. Reiri ne semble malgré tout pas dégu de la promesse d’embauche qu’elle
a obtenu, parce qu’elle visait avant tout un travail dans la voie managériale qui lui
permettrait d’exercer en tant que commercial. Elle explique que « pendant les trois
premieres années, on travaille a [’accueil, mais aussi en tant que commercial en faisant

la tournée des clients ».

Le mois de février était principalement dédié aux internships et a la préparation
des événements, a venir (introspection pour la rédaction d’entry sheet, préparation aux
tests d’aptitude et aux entretiens...). Rétrospectivement, elle trouve qu’y participer offre
un contact privilégié avec les entreprises, et permet de se décider un peu plus fermement
et plus vite, de mieux connaitre I’entreprise en question et de mieux cerner si oui ou non
on souhaite y travailler. Elle reléve aussi qu’elle a eu la chance de n’avoir que de bonnes
expériences, et de ne pas avoir été confronté a ces entreprises « qui regardent juste le
parcours universitaire et sélectionnent directement les éléments qui les intéressent en se
basant uniquement sur des données ». Le mois de mars était principalement occupé par
les réunions d’information des différentes entreprises, et aux séminaires relatifs aux
différents métiers du secteur bancaire. Les entretiens d’embauche ont ensuite commencé

courant avril, pour se finir début mai, dans le cas de I’entreprise qui lui a remis une
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promesse d’embauche, par ce qu’elle qualifie d’entretiens de recrutement, a
I’atmosphére plus détendue et plus orientée sur la suite des événements que sur la
sélection en elle-méme. Depuis I’obtention de cette promesse d’embauche, elle explique
s’étre sentie plus sereine et s’étre limitée par la suite a une seule entreprise, Kawasaki
Heavy Industries, qui 1’a d’ailleurs convoquée plusieurs jours d’affilée pour des

entretiens avant de lui demander fermement de prendre rapidement une décision.

Plus qu’une grosse entreprise, elle explique qu’elle a surtout cherché une
entreprise qui ne la traiterait pas comme un pion, qui lui permettrait de s’exprimer et sur
laquelle elle pourrait avoir de I’influence. La coopérative de crédit qui lui a fait parvenir
une promesse d’embauche compte en tout six cents employés, et n’impose pas de
changement de lieu de travail aux employés de la voie managériale. Reiri semble tres
sensible a la notion de conciliation de travail-vie personnelle, et a exprimé son
soulagement quant a 1’absence de ce genre de mutation forcée. Avec une certaine géne,
elle a aussi expliqué ne pas envisager sa carriere uniquement a travers cette embauche.
En effet, son pere travaille a son compte, et elle espere a long terme suivre ses pas. Elle
considére que si elle quitte son employeur, ce sera pour faire « quelque chose qu’elle

seule peut faire ».

Sa recherche d’emploi maintenant terminée, elle étudie de son coté pour se
préparer les examens des différentes « qualifications » requises pour progresser dans le
secteur bancaire. « Pour devenir planificatrice financiére, il est nécessaire d’obtenir
beaucoup de qualifications, [...] pour vendre des assurances ou des actions, par
exemple. Il y en a tellement que je m’y perds. Il y en a quelques-unes qui sont
nécessaires pour effectuer les taches de bases, mais toutes les autres permettent de
progresser au sein de D’entreprise. » Elle affirme étre globalement satisfaite de sa
recherche d’emploi, méme si elle avoue douter de temps en temps, se demandant si elle

a vraiment fait le bon choix.

Elle a eu trés largement recours au Career Center tout au long du processus, et

considére que I’atelier dédié¢ a la rédaction des entry sheet lui a été particuliérement
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utile. En mars, elle a plusieurs fois été¢ y faire relire ses entry sheet, et a partir du mois
d’avril elle y est souvent allée afin de préparer ses entretiens d’embauche. « J'y allais
pour faire des entretiens blancs. J'étais trés inquiéte qu’on puisse me poser des
questions auxquelles je n’aurais pas pensée, et le Career Center m’a été tres utile sur ce
point. Cela a aussi eté [’occasion de réfléchir sur ce que je pouvais apporter a une
entreprise. J'y suis allée tres souvent, de fin février jusqu’a la seconde moitié de mai. Je
n’étais pas toujours regue par les mémes personnes, mais ¢a S’est toujours tres bien

passe. »

Comme pour Yika, on notera que la promesse d’embauche obtenue par Reiri
est treés ¢loignée du secteur qu’elle visait au départ, et que plutot que de viser un métier
spécifique, elle s’est davantage intéressée aux conditions de travail qui lui semblaient
idéales. FElle visait la voie managériale, de préférence sans risque de mutation
inopportune, et qui lui permettrait également de travailler en tant que commerciale, ce
qu’elle a obtenu. Elle porte également un regard positif sur les internship, trés proche du
point de vue exposé par Suzuki Akiko détaillé auparavant. Elle se montre également tres
ouverte au changement d’emploi, tout en étant consciente que cela peut étre mal vu de

la part des entreprises.

Reiri a également soulevé I’importance grandissante des qualifications dans la
progression dans les entreprises bancaires. Cependant, il en existe une grande diversité
dans tous les secteurs, comme le montre le tableau en annexe n°l18. Etant donné la
tendance a la mobilité¢ des jeunes et aux nouvelles méthodes de management mises en
avant par Imano, il ne serait pas étonnant de voir ces qualifications gagner en

importance avec le temps.

3 Soutenir ceux qui construisent leur carriere

On remarquera qu’au cours de ces entretiens, il n’a que peu été question de la
fonction occupée et de la fiche de poste qui en découle. Plus que le métier a proprement
parler, ce sont les conditions d’embauches et les perspectives d’évolution et de

construction de carriére qui intéressent les jeunes dans leur recherche d’emploi. Cela
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peut se corréler avec les habitudes établies sous le régime de I’emploi a vie, qui font la
part belle a la rotation de poste. Autrement dit, entrer dans une entreprise n’offre aucune
assurance de se retrouver a une tache spécifique, ce qui assurera une déception a toute
personne ayant une aspiration bien précise. Le cas de ces deux étudiantes montre que
cela a bien été assimilé et que plutot que de viser un métier sans étre stir de pouvoir s’y
adonner méme apres avoir été embauché, il vaut mieux choisir une entreprise qui offrira

les opportunités de progression ou les conditions de travail les plus propices.

Yika cherchait principalement un métier qui lui offrirait une certaine liberté
dans son travail, ce qui semble plutdt bien correspondre a ce que le métier d’ingénieur
systeme semble lui proposer. Il s’agit d’une profession spécialisée, ce qui est un atout si
I’envie lui prend de changer d’entreprise en cours de carriere. Reiri a elle choisi de
travailler dans une coopérative de crédit qui lui permettra de poursuivre une carriere
dans la voie managériale et d’obtenir des qualifications qui lui seront ensuite utiles
lorsqu’elle décidera de suivre les traces de son pere. Il n’a pas été ici question de choisir
une entreprise en fonction du métier visé, mais plutdt de planifier une carriére en
fonction des entreprises qu’elles pouvaient potentiellement intégrer. Le parcours
universitaire « bunkei » n’étant pas considéré comme spécialisant, il n’aide que trés peu
les étudiants a orienter leur choix, d’autant plus que les entreprises japonaises
considérent assez largement que les diplomés fraichement embauchés ne savent pas

faire grand-chose.

La logique qui se dégage des choix de Yiika et de Reiri est donc dans ce contexte
en adéquation avec les contraintes qui se sont construites autour de I’embauche groupée
post-universitaire. De plus, la planification de la carriére est en train de basculer de
I’entreprise vers I’individu, comme nous ’avons déja relevé auparavant. Il est donc
important pour les jeunes japonais de définir un cadre a leur carriére qui se doit d’étre
réaliste. C’est ce qui s’est passé¢ avec Yika et Reiri, qui ont dans un premier temps
envisagé leur futur a travers I’entreprise qui les intéressait le plus, puis ont effectué¢ des
ajustements au fur et a mesure que progressait la recherche d’emploi. Dans un cas
comme dans 1’autre, elles ont postulé a un nombre trés important d’entreprises, avant

d’affiner leur sélection au fur et a mesure. Comme I’a relevé Yiika, ce ne sont pas
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seulement les entreprises qui choisissent leurs futurs employés, les candidats choisissent
¢galement au fur et a mesure les entreprises avec lesquelles ils choisissent de prolonger
le processus de sélection. Au fil du temps, le tracé qui leur convient le mieux s’est

dessiné petit a petit, jusqu’a 1’obtention d’une promesse d’embauche.

Si elles ont toutes deux choisi de prolonger la recherche d’emploi apres avoir
trouvé une premiere entreprise, on remarquera ¢également un relachement et un
recentrage, la priorité étant donné aux entreprises percues comme étant potentiellement
plus intéressantes. Cette recherche secondaire n’aura porté ses fruits pour aucune
d’entre elles, mais peut étre pergue comme une occasion de se rassurer. Yika s’était
remis a prospecter en juin apres une période de doute, et Reiri a elle aussi avoué se
demander si elle avait fait le bon choix. Cette seconde recherche n’est pas sujette a la
peur de I’échec et est donc menée de fagon plus décontractée. Si elle ne s’avere pas
fructueuse, elle ne fera que renforcer le sentiment que la premiére entreprise qui a émis

une promesse d’embauche était la bonne.

On relevera également que la fin du modele « une entreprise, une carriere » a
parfaitement été intériorisée par les jeunes étudiants « bunkei », qui n’hésitent pas a
émettre le souhait de connaitre plus d’une entreprise durant leur carriére professionnelle,
avant méme que celle-ci ne commence. De méme, I’importance apportée a I’obtention
de qualifications pour Reiri, et ’orientation vers un emploi spécialisé pour Yiika montre
I’importance grandissante des certificats de qualification, qui pourraient a I’avenir
devenir une condition incontournable dans I’obtention d’un emploi. On ne peut pas non
plus nier I’influence qui transparait a travers les entretiens des deux étudiantes tant il est
proche de celui des employées du Career Center interrogées dans la partie précédente.
C’est en effet souvent a travers lui que les ¢étudiants récupérent les premieres
informations relatives a la recherche d’emploi. Comme le dit Suzuki Akiko, le Career
Center n’est pas l1a pour forcer les éléves vers une carriere spécifique ou une autre.
Cependant, c’est lui qui dessine le parcours de recherche d’emploi qui sera suivi par les
jeunes au fil des réunions d’orientation, mais aussi ce qu’il sera important de mettre en
avant dans les entry sheet et les entretiens, au fil des ateliers et des entretiens

personnels. Si elle n’a pas de contrdle sur la recherche d’emploi a proprement parler,
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elle a donc un controle quasi-absolu sur son processus aupres de ceux qui sont exposés a

son influence.

Etant donné I’importance donnée au taux d’insertion professionnelle des
universités, il n’est pas étonnant de voir les établissements accorder beaucoup
d’importance a ce sujet'' et s’investir au mieux pour permettre a leurs futurs diplomés
de décrocher une promesse d’embauche. C’est 1’adéquation avec les évolutions des
méthodes de management décrites par Imano qui frappe avant tout dans le cas du Career
Center de I’'université Hosei. Les pratiques des entreprises sont analysées et comprises,
avant d’étre retransmises aux étudiants au fil des événements qui ponctuent la recherche
d’emploi. Par exemple, le recours de plus en plus fréquent aux internship afin de réaliser
une premiere sélection a parfaitement été assimilée et est au centre du discours de
Suzuki Akiko'®. 1l est repris exactement de la méme fagon par Yuka et Reiri, qui

portent elles aussi un regard positif sur ces stages.

L’importance accordée a la planification de la carriére et a I’autonomie est
¢galement une particularit¢ du Career Center de I’université Hosei. Si tout ce qui
importait a I’'université avait été les statistiques, il n’aurait pas €té nécessaire de porter
de considération a ces points, puisque peu d’importance est accordée a la durée
moyenne dans la premiére entreprise apres obtention du dipldme. Hosei a cependant
pris le parti d’insister sur ces points, a travers les enseignements de la faculté de Career
Design, au fil des ateliers proposés aux ¢tudiants, mais aussi a travers les entretiens
individuels. Si le Career Center ne lutte pas directement contre le risque de démission
précoce, il incite cependant les jeunes a prendre du recul et a adopter une approche
proactive dans leur recherche d’emploi, porte beaucoup d’importance aux trois
premicres années, a I’instar des écrits de Genda Yuji. Comme dit précédemment, toutes
les universités ne font pas preuve du méme engagement dans le domaine du soutien a
I’insertion professionnelle, mais Hosei fait office de bon éléve, et montre a quel point un
Career Center peut €tre un organe utile et efficace dans le soutien a I’insertion

professionnelle et dans la formation a la carriére des étudiants universitaires. A travers

181 Bien que, comme précisé précédemment, le degré d’implication des université soit trés inégal.
182 Cela s’explique assez facilement du fait qu’elle est en charge des internship depuis avril 2018.
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les différents services qu’il peut prodiguer, il est possible de générer une prise de
conscience chez les étudiants, de leur faire comprendre les enjeux de la recherche

d’emploi et son impact sur le long terme.

Comme I’a souligné Suzuki Akiko, cela doit cependant étre mené de fagon
subtile pour obtenir une bonne réaction des jeunes. Une politique menée d’une main de
fer finira par créer un mouvement de défiance vis a vis du Career Center et de ses
conseils, 1a ou un gant de velours poussera au contraire les étudiants a venir chercher
ces conseils d’eux-mémes. En pratique, Hosei ne force aucun ¢éléve a venir au Career
Center, mais il n’en reste pas moins que son taux d’utilisation reste trés élevé, comme
nous I’avons vu précédemment. Il existera toujours quelques éléves pour questionner la
neutralit¢ du Career Center, mais 1’écrasante majorité lui voue une confiance quasi-
aveugle, notamment liée au fait qu’il s’agit d’'une source d’information et de conseil

privilégiée.
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IVe PARTIE : L’individualisation de la carriére au Japon

1 Vers une embauche groupée obsoléte ?

Le caractere jointif qu’implique I’embauche groupée est souvent vu comme une

protection contre I’individualisation'®

dans la mesure ou il assure ’appartenance a un
groupe tout au long du processus de I’insertion professionnelle. Le passage d’une
économie de croissance a une économie mature, lors de 1’explosion de la bulle
spéculative, a cependant provoqué une transformation du modele de I’emploi a vie et a
fait émerger des modeles d’emploi jusqu’alors considérés comme marginaux. Le travail
intérimaire et le changement d’emploi en cours de carriére, pour ne citer qu’eux, sont
devenus des facteurs avec lesquels ils faut désormais compter, et I’acces a 1’emploi
permanent se fait de plus en plus difficile. De plus, comme nous I’avons vu

précédemment, différentes modalités d’emploi ont émergé au sein du travail permanent,

qui s’est lui aussi diversifié.

Au milieu de tous ces changements, seul ’embauche groupée ne semble pas
changer, malgré le décalage entre ce qu’elle suppose et la réalité. Le changement
d’emploi et I’embauche en cours de carriére est devenue plus commune et les jeunes,
comme I’ont montré Reiri et Yiika, I’envisagent avant méme d’avoir commencé a
travailler. La pluralisation des formes d’embauche rend également plus complexe la
constitution d’un groupe d’appartenance li¢ a la recherche d’emploi et n’en fait donc
plus un tampon satisfaisant pour protéger les jeunes de I’individualisation. Les jeunes se
retrouvent alors seuls face a la recherche d’emploi, du fait du manque d’intérét commun
suivant 1’entreprise pour laquelle on postule. On peut cependant voir les services
proposés par le Career Center, et tout particuli¢rement les entretiens individuels, comme
une alternative a cette isolation, puisqu’elle offre un interlocuteur privilégié¢ qui pourra
méme occasionnellement mettre un futur actif en contact avec des alumni ayant suivi le

méme chemin par le passé.

183 HORI, Op Cit. p. 6-7.
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Au dela de cela, ’embauche groupée est généralement accompagnée d’une
certaine opacit¢ quant a la fiche de poste quand il est question d’emploi dans la voie
managériale. Les étudiants universitaires « bunkei » ne se préparent généralement pas a
un métier spécifique, mais plutét a une entreprise ou un secteur professionnel. Toute
aspiration a une tache spécifique est vouée a étre décue, du fait de la rotation de poste
qui est encore au ceeur du systeme de formation des entreprises japonaises, dans le cadre
de ce mode d’embauche. Il est donc question d’un réagencement perpétuel de 1’ordre
¢tabli, et la connaissance de ce systéme est tout ce qui protége les jeunes de la
désillusion, ce qui n’empéche cependant pas prés de 25 % des nouveaux actifs de
démissionner durant les trois premieres années qui suivent leur premiere embauche,
preuve du décalage entre les attentes des jeunes et la réalité de 1’entreprise. On retrouve
ici les trois éléments caractéristiques de I’individualisation, a savoir la rupture des liens
établis, la désillusion et le réagencement. En pratique, I’embauche groupée n’agissait en
tant que tampon que pour 1’'un de ces trois facteurs, en maintenant le lien entre les

jeunes d’une méme génération lors de la transition université-emploi.

Cette méthode de recrutement permet ¢galement de former tous les employés au
méme rythme, et ainsi de mieux controler les cotlits de formation. Si les employés
prévoient d’emblée de quitter leur premier emploi a moyen terme, comme c’est le cas
pour les deux étudiantes de la partie précédente, le bénéfice de ce systéme disparait,
puisque les employés formés de cette fagon iront utiliser leurs compétences fraichement
acquises dans les entreprises concurrentes. L’embauche groupée est donc aussi en passe
de devenir un boulet pour les entreprises de ce point de vue qui, comme nous 1’avons vu
dans la premiere partie, préférent s’orienter vers une main-d’ceuvre précaire déja
formée, plus mobile mais utilisable sans avoir a patienter. Si ce systéme existe toujours
malgré ces désavantages, c’est probablement qu’il doit comporter au moins un autre
avantage, a moins que cette absence de changement ne soit due a la force de I’habitude
ou peut-étre simplement parce qu’il est au ceceur d’un modele commercial trés lucratif,

savamment orchestré par des entreprises comme Recruit ou Mynavi.
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Du point de vue des étudiants, s’il est une source de stress non négligeable, il
faut cependant lui reconnaitre un bienfait non négligeable. Contrairement au mod¢le
francais, ou I’expérience professionnelle occupe une place centrale dans les conditions
de recrutement, I’embauche groupée ne pénalise pas son absence, étant donné qu’elle
part justement du principe que tous les postulants sont encore des étudiants. En
contrepartie, elle occupe la majeure partie du temps de la quatrieme année d’université
et phagocyte littéralement le temps qui devrait par principe étre alloué a I’éducation
scolaire. De plus, le manque d’intérét porté par les entreprises aux enseignements suivis
durant 1’université pousse souvent les étudiants a choisir les cours nécessitant un
investissement en temps faible, ne s’inscrivant pas dans un projet de carriére, afin de se
libérer au mieux pour les activités fortement valorisées pendant le recrutement, a savoir

I’investissement dans un club universitaire, les petits boulots ou encore le bénévolat.

Si le « systeme de plein emploi standardisé » établi au Japon au fil de la seconde
moitié du vingtiéme siécle est assez différent de celui défini par Ulrich Beck',
notamment pour les emplois de la voie managériale ou le lieu et le temps de travail ne
sont que treés vaguement définis, on peut néanmoins observer son effilochement de la
méme facon, avec I’émergence de formes de sous-emploi flexibles et plurielles. La
transformation de I’emploi a plein temps en emploi a temps partiel qu’il envisageait est
semblable a I’effacement progressif de 1’emploi permanent au Japon, au profit de ses
contreparties plus précaires, et est d’autant plus renforcé par la segmentation qui s’opere
a lintérieur de DI’emploi permanent. De méme, [’entreprenariat intra-entreprise
représente un gain de liberté pour le salari¢ sur le travail, mais s’accompagne de
nouvelles contraintes et d’insécurités sur le plan matériel, exactement comme Ulrich

Beck I’anticipait pour I’évolution de la République fédérale d’ Allemagne'®.

184 BECK Op Cit. p. 301.
185 Ibid. p. 304.
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On retrouve également dans la persistance moribonde de I’embauche groupée
une perspective développée dans la société du risque, a savoir que « ce qui jusqu’ici
était considerée comme antithétique se fondra a ’avenir en un nouveau systeme de sous-
emploi flexible, pluriel, saturé de risques »'*°. L’embauche groupée et I’embauche en
cours d’année se coOtoient, et sont méme mis en concurrence comme nous I’avons vu
auparavant pour ’accés aux taches qualifiées et qualifiantes. On retrouve en cela la
méme pression d’adaptation permanente mise en avant par Ulrich Beck. Il n’est
cependant pas question des mémes enjeux, 1’Allemagne des années 80 cherchant
principalement a lutter contre le chomage en relangant la croissance 1a ou le Japon des
années 2010 a pour objectif principal de relancer sa croissance. Il n’en reste pas moins
que les corollaires de I’un comme de I’autre sont une précarisation de I’emploi et une

redéfinition des conditions de travail et du marché de 1I’emploi.

2 Le désengagement des entreprises dans la formation des salariés

La pratique de I’embauche groupée est donc en fort décalage avec les attentes
des entreprises et du marché du travail, d’autant que le gouvernement lui méme tend a
inciter le recrutement tout au long de I’année pour les postes qui y sont normalement
réservés. A moins que la tendance ne change, il ne serait pas étonnant de voir a terme
I’embauche groupée disparaitre pour finalement laisser place a un nouveau mode
d’insertion qui s’appuiera plus sur I’expérience et sur les qualifications abordées
auparavant. Il y a fort & parier que cela tende a précariser davantage 1’emploi, étant
donné qu’en s’appuyant sur ces deux éléments, il est théoriquement possible de recruter
uniquement les ressources humaines requises possédant les compétences nécessaires,
d’autant que les entreprises japonaises expriment actuellement une certaine inquiétude

quant a la rentabilité d’organiser la formation de ses employés sur le long terme.

Cela pourrait potenticllement mener a une situation problématique ou les
entreprises japonaises en viendraient a recruter préférentiellement les actifs possédant

des qualifications et de 1’expérience au dépend des jeunes actifs fraichement diplomés,

186 Ibid. p. 305.
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ayant pour conséquence une hausse du chomage des jeunes, qui patiront de I’image non
qualifiante des filieres « bunkei » de I'université. Dans I’état actuel des choses, il reste
néanmoins que les emplois stables et sources de formation sont d’abord proposés via
I’embauche groupée, qui suppose dans la majeure partie des cas d’étre encore inscrit a
I’université. Il en ressort une forte inégalité d’accés aux emplois stables, mais également
a la formation. En effet, le recrutement d’employés en cours de carriere, non content de
prendre une forme généralement précaire, se base trés largement sur 1’expérience et les
compétences acquises par les postulants, lors de la sélection. On attend des ressources
humaines ainsi recrutées qu’elles soient d’ores et déja formées, qu’elles puissent
occuper leur fonction dés leur entrée dans I’entreprise. 11 est alors question de s’adonner

a une tache clairement définie, et de s’y adonner jusqu’a la fin du contrat de travail.

Ulrich Beck disait « qu’au cours des années a venir, pour lutter contre le
chomage et relancer la croissance, on recourra a des innovations sociales et
technologiques qui accentueront d’autant plus le processus d’individualisation »"'.
Cela se retrouve également dans le cas du Japon, ou pour lutter contre les problemes
actuels apparaissent différentes nouvelles méthodes de management ayant pour
conséquence une pluralisation des statuts et un désengagement des entreprises dans la
formation des salariés, affaiblissant ainsi le lien entre les employés d’une méme
entreprise. De méme, la planification et la gestion de la carriere ne dépendra a terme
plus que du salari¢ lui-méme, rendant ainsi chaque carriére unique, sans modele établi et

indépendante de celles de ses collégues et du destin de I’entreprise.

Le cas de Yika est d’ailleurs caractéristique de cette tendance. Alors qu’elle
dépend de la faculté¢ de littérature anglaise, elle se retrouve a embrasser une carriere
d’ingénieur systeme, profession compleétement déconnectée de son parcours scolaire. Ce
comportement fait lui aussi écho a un autre constat d’Ulrich Beck : « la formation a
perdu son rapport immanent a ce qui lui succede, elle a perdu le fil du sens
professionnel qui lui donnait sa perspective »™. Plus qu’un gage de qualification, le

diplome universitaire des ¢€léves « bunkei» est devenu une « habilitation a la

187 Ibid. p. 212.
188 Ibid. p. 325.
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participation a la distribution d’opportunité »'*°. Peu importe que 1’emploi ait un lien ou
non avec le domaine étudié quand il est question de mettre toutes les chances de son
coté face a la grande loterie de la recherche d’emploi. Paradoxalement, on en vient donc
a fréquenter I'université tout en sachant sciemment qu’il y a peu de chance que ce qu’on
y aura appris sera pris en compte lors du recrutement et que ce ne sera probablement

d’aucune utilité une fois entré dans I’entreprise.

Cela présente malgré tout ’avantage de se substituer a 1’expérience et de
permettre de poser un pied dans un domaine qui serait par exemple inaccessible en
France. En ce sens, I’embauche groupée se présente comme une solution vertueuse, qui
lui permettra de faire ses armes. Si elle en vient cependant a changer d’employeur
comme elle ’envisage, elle devra alors se débrouiller seule pour obtenir de nouvelles
compétences et ainsi augmenter son employabilité. Son parcours se désolidariserait
alors de celui de ses collégues, lesquels ont probablement des projets plus ou moins
similaires, mais suffisamment différents pour empécher de tisser un lien solide. Dans ce
contexte d’isolement, il est important de choisir avec soin les individus qui composeront
son réseau de connaissances, non pas en fonction des affinités mais du potentiel
relationnel que ces derniers seront en mesure d’apporter. Ce réseau servira ensuite de
source d’opportunités quand il sera question de faire avancer sa carriere, en changeant

d’employeur, par exemple'’.

On peut voir dans I’intérét toujours croissant porté¢ a 1’aide a la recherche de
I’emploi, et donc par extension I’émergence des Career Center, un décalage de plus en
plus accentué entre la formation universitaire et les compétences nécessaires dans le
monde du travail, au point de voir des cas comme celui ci-dessus émerger sans que cela
ne surprenne personne. Les facultés d’université¢ « bunkei» ne sont pas un facteur
d’orientation professionnelle, et il est donc devenu nécessaire d’aider les jeunes a
trouver un emploi qui proposera une formation en adéquation avec leur profil et leurs

attentes.

189 Ce qu’Ulrich Beck déplorait d’ailleurs dans son ouvrage (/bid. p. 187).
190 On parle alors de « career up ».
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Force est de constater que si la transition école-travail se faisait de fagon aussi
douce que le prétendent les défenseurs de I’embauche groupée, les universités
n’auraient pas besoin de développer des structures aussi complexes que les Career
Center, qui marchent d’ailleurs sur un fil étant donné qu’il leur est demandé d’assister
les jeunes tout en favorisant leur autonomie. L’état japonais n’aurait pas non plus besoin
de lancer toutes ces réformes afin d’offrir une vision plus claire du travail en entreprise.
On demande paradoxalement aux entreprises d’assumer la formation de nouveaux
employés ayant passé les quatre précédentes années de leur vie a travailler pour pouvoir
postuler au poste en question, tout en ignorant I’éducation recue pendant ce dernier

cycle d’étude.

Et si finalement ce n’était pas sur ’embauche groupée qu’il fallait s’interroger,
mais sur la répartition du temps de formation ? Les entreprises craignent de former des
employés volatiles, qui démissionneraient trop tot, tandis que certains étudiants ne se
génent pas pour dire, avec beaucoup d’aplomb, que ce qu’ils ont appris a I’université ne
leur servira pas dans leur futur emploi. En miroir a cela, d’autres découvrent a travers
I’université un sujet qui les passionnent, comme ce jeune étudiant qui s’est dévoué a
I’étude du soutien a la carriére pour finalement se faire embaucher comme contre-maitre
par une entreprise de construction, faute d’offre d’emploi ou d’option valable. La
recherche d’emploi « bunkei » ressemble a une loterie, ou tout espoir sera dégu et au

terme de laquelle chacun doit se contenter de son lot, faute de second tirage.

Le diplome habilite & chercher un emploi, mais ce sont au final les qualifications
et l’expérience acquises au fil de la carriere qui font office de wvalidation des
compétences. Si la seconde vient avec le temps, les qualifications, elles, doivent naitre
d’une volonté individuelle d’améliorer sa situation, et, comme dans le cas de Reiri, étre
préparées sur son temps personnel. Cette tendance améne petit a petit ’employé a
devoir gérer sa formation lui-méme, souvent en dehors de 1’entreprise et en dehors des

191

horaires qui lui sont réservés . Puisque les sujets étudiés a I’université ne sont que

difficilement valorisables et que I’employeur rechigne a fournir plus qu’une formation

191 On pensera notamment au master de Career Design, dont les séminaires se déroulent en dehors des
heures habituellement réservées au travail, donc le soir et le week-end, parce qu’il est trés largement
fréquenté par des personnes déja en activité.
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de base, il ne reste plus qu’a I’individu motivé de prendre sur lui s’il espeére un jour
obtenir une promotion ou méme avoir acces a des taches plus intéressantes. Cette
situation ou la seule force de formation devient la motivation du salarié¢ est un facteur
d’individualisation particulicrement fort. Elle ne permet pas de modele de formation
collective et génere une trés forte inégalité entre les différents individus au sein méme

de ce qui était autrefois un groupe bien plus homogene.

Face a ce double désengagement de la formation, et guidé par des pratiques
managériales promouvant 1’émancipation et la prise en main de la carriere par
I’individu, il n’est pas vraiment étonnant d’étre confronté a une plus grande mobilité des
employés. Comme le suggere la pratique de 1’entreprenariat intra-entreprise, I’entreprise
tend a se libérer de la responsabilité du salari¢ en confinant ce dernier dans un rdle
d’auto-entrepreneur, de fournisseur de service auquel on ne s’adresse que pour établir le
devis de sa prochaine tache. Il n’est par conséquent pas étonnant de voir, en miroir a
cela, les employés se considérer de méme, et se garder par extension le droit de couper
le mince lien qui I'unit a son fournisseur de tdche au profit d’un autre qui saura lui
proposer ce qu’il cherche, qu’il s’agisse d’un meilleur salaire, d’une activité¢ plus
intéressante ou encore de conditions de travail plus stables ou plus confortables. Mais
cela ne sera pas possible sans formation, et cette derni¢re étant devenue uniquement la
responsabilité¢ dans le cadre de ce modele, ce sont aussi tous les risques qui y sont

associés qui se retrouvent intériorisés par le salarié en question.

C’est avec cette évolution pour arriere-plan que le Career Center se retrouve a
devoir préparer les jeunes face a entrer dans un environnement professionnel ou ils se
retrouveront potentiellement isolés de tous, méme de leurs collégues, dans une
entreprise qui les formera a une tache pour laquelle leur affinité reste encore a définir.
Cet organe de I’université se retrouve pris en tenaille entre une université destituée de
son réle de formation et d’une entreprise qui cherche a s’en débarrasser, face a des
jeunes qui ont bien assimilé qu’une carriere ne se construit désormais plus au sein d’une
seule entreprise. Il lui faut donc, sans avoir la possibilité de veiller sur eux pendant leurs
premicres années, les guider sur la voie de I’émancipation et de la planification

proactive d’une carriére qui ne prend pas pour centre une profession clairement définie.
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Situé¢ a la jonction de deux institutions aux dissonances croissantes, le Career
Center est aussi un observateur privilégié de cette évolution et montre a travers toutes
les activités qu’elle organise toute I’importance que la planification de la carriére a prise
au cours des deux dernieres décennies. Il est 1a pour lisser le passage vers le statut
d’adulte, de travailleur, mais ne peut que trés peu de choses pour contribuer a la
prévention des démissions précoces, qui représentent un risque et un facteur
d’individualisation non négligeable pour tout jeune salari¢ qui, comme nous 1’avons
déja dit de nombreuses fois, perdrait I’opportunité de bénéficier de I’embauche groupée
et se retrouverait alors d’autant plus exposé a la précarit¢ et par extension a

I’individualisation.

85



Conclusion

La recherche d’un premier emploi pour les étudiants universitaires japonais des
filiéres non techniques a radicalement changé, avant et apreés 1’explosion de la bulle
spéculative. Ils n’étaient a 1’époque pas la cible d’un soutien particulier du
gouvernement japonais, du fait de leur faible nombre comparé aux jeunes s’insérant
apreés le lycée et s’appuyaient principalement sur le réseau de connaissances du
professeur en charge du séminaire auquel ils étaient affiliés. L’insertion des filiéres
techniques et non techniques est au fil du temps devenue radicalement différente, que ce
soit en terme de valorisation de la formation, de méthode d’insertion professionnelle,
mais aussi de construction de la carriére. C’est pour cette raison que nous nous sommes
limités, au fil de ce mémoire, aux étudiants des filiéres non techniques. L’objectif était
de montrer que ces étudiants, qui ont pendant longtemps eu accés aux modeles
d’emplois les plus stables, sont eux aussi exposés a une forte individualisation. Ils
évoluent dans un environnement en plein changement qui leur impose de nouveaux
défis, mettant en évidence les tiraillements que subissent I’embauche groupée post-

universitaire et la formation.

Le nombre de personnes allant au moins jusqu’a 1’universit¢ ayant
drastiquement augmenté alors que le nombre d’emplois stables est entré dans une « ¢re
glaciaire » du fait de ’explosion de la bulle spéculative, il est apparu de plus en plus
clairement qu’il était capital d’assister les futurs diplomés dans leur recherche d’emploi
afin de les préserver des écueils d’un paysage économique qui tardait alors a se rétablir.
L’université était alors devenu le niveau d’éducation le plus représenté parmi les
nouveaux actifs, générant une hausse du niveau minimum d’étude requis pour pouvoir
prétendre postuler a une offre d’embauche. Paradoxalement, les entreprises partent
depuis longtemps du principe que ’université ne permet pas aux étudiants d’accumuler
de compétences valorisables et se complait a recruter leurs futurs employés en fonction
de leur « potentiel » avant de les former en vue d’une longue carriere au sein de leur

organisation.
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La crise des années 90 a cependant généré un gel de I’emploi auquel le
gouvernement a répondu par un assouplissement du travail intérimaire afin de relancer
I’économie, incitant les entreprises a se reposer plus lourdement sur 1’emploi précaire
tandis qu’au méme moment apparait I’Action Plan, visant principalement a soutenir
I’insertion professionnelle des jeunes et d’intégrer la notion de « carriere » au cursus
scolaire. En effet, la carriére étant jusqu’alors majoritairement prise en charge par le
service de gestion des ressources humaines de I’employeur, les salariés ne se sentaient
que peu concernés par le chemin que leur entreprise tragait pour eux. La fluidification
du marché de I’emploi orchestré par le gouvernement et les entreprises ne leur laisse
cependant plus ce loisir, puisque les entreprises ont depuis commencé a se questionner
sur le bénéfice que représente la formation de ressources humaines vouées a s’en aller
un jour pour profiter a la concurrence. De nouvelles méthodes de management ont alors
vu le jour, comme I’entreprenariat intra-entreprise, le développement de nouvelles
formes d’emploi aussi bien de stables que précaires ou encore a un diversity

management de facade.

On peut d’ores et déja poindre 1’individualisation au sein de ces mesures, le
travailleur se retrouvant alors de plus en plus en charge de sa carriere dans un
environnement taillé sur mesure qui empéche la construction de lien durable au sein de
I’entreprise. Il saute également aux yeux que la plupart des mesures de 1’ Action Plan et
de ses différentes révisions visent principalement les jeunes, tend a laisser croire que les
informer mieux sur les conditions de travail et que tenter d’intégrer des stages
d’entreprise suffirait a résorber les différents problémes d’embauche qu’incarne le « 7-
5-3 tenshoku », sans vraiment considérer qu’il pourrait y avoir un effort a faire du coté

des entreprises pour améliorer la situation.

Du point de vue de la formation, les étudiants universitaires de filieres
« bunkei » se retrouvent donc a faire le grand écart entre une cycle scolaire dont les
enseignements ne sont pas reconnus comme qualifiants et des entreprises qui rechignent
de plus en plus a assumer le role en question. La valorisation des qualifications montre
¢galement que c’est de plus en plus aux travailleurs de se débrouiller pour obtenir les

compétences qui leur permettront de progresser, sinon de trouver du travail. De ce point
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de vue, il n’est pas faux de dire que I’embauche groupée agit dans une certaine mesure
comme une protection face a I’individualisation, étant donné qu’il force les entreprises a
recruter de nouveaux dipldmés sans expérience et sans compétences valorisables, qui se
retrouveraient alors face a une période de chomage inévitable telle que 1’imaginait

Ulrich Beck dans « La société du risque ».

Cela ne les préserve cependant pas des événements qui jalonnent leur carriére
aprés 1’embauche, surtout quand de plus en plus d’entreprises ont recours a la
candidature spontanée et a I’appel d’offre intra-entreprise pour promouvoir les salariés.
La solution qui y a été trouvée aura été de profiter de leur passage a I'université pour les
sensibiliser a la construction de la carriére, a ses tenants comme a ses aboutissants, et
c’est dans cette optique qu’auront émergé les Career Center. Ces structures doivent
aider les jeunes a trouver un emploi, mais ont aussi pour mission de les préparer a
I’individualisation qui sévit déja apres 1’entrée sur le marché de travail. Comme on a pu
le voir a travers les interviews des personnes ayant travaillé ou travaillant au Career
Center, la planification occupe une grande partie du choix de la premiére entreprise,
mais les étudiants doivent paradoxalement choisir une entreprise sans vraiment savoir
quel emploi leur sera attribué. Dans ces conditions, difficile de prévoir avec certitude si
le chemin qu’ils choisiront les ménera vers un métier qui les satisfera. C’est donc dans
ce contexte que les nouveaux salariés doivent persévérer « trois ans pour commencer »,
comme le souligne Genda Yiji. L’embauche groupée devient alors une loterie pour
laquelle obtenir un second tirage est proche du tour de force, malgré les tentatives du

gouvernement a pousser les entreprises a accepter les candidats déja diplomés.

Cette situation rend le role du Career Center central dans le processus d’insertion
professionnel et de préparation a ce qui les attend par la suite, d’autant que les jeunes
ont complétement assimilé la mobilité qui s’installe dans le monde du travail et
prévoient déja de changer d’employeur & moyen ou long terme alors méme que leur
carriere n’a pas encore commencé. Ils sont également déja sensibilisés a I’importance
des qualifications, comme dans le cas de Reiri, qui commence déja a étudier pour se
préparer aux examens qui lui permettront d’obtenir celles nécessaires a son avancement.

En d’autres termes, I’effet tampon de I’embauche groupée ne concerne que I’insertion
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professionnelle et non la carriére dans son ensemble, et I’émergence des Career Center
tels que celui de I"université Hosei montre que les institutions savent que les jeunes ne
sont pas protégés de ce qui les guette une fois sur le marché du travail. En les formant a
la carriere de la fagon dont il le fait, le Career Center forme les jeunes a leur propre
individualisation et a celle de leur carriére. Les entretiens individuels qui font la fierté
de Hosei incite a I’émancipation, soutient les jeunes sans pour autant leur donner de cap
a suivre afin de ne pas les influencer et de les aider a s’émanciper. Cette politique
pousse également a ne s’adresser qu’a un seul interlocuteur, le Career Center, plutdt que
de favoriser un dialogue de groupe qui pourrait idéalement avoir le méme effet tout en
permettant a chacun des étudiants de comprendre que leur parcours n’est pas si différent

de celui des autres.

Les jeunes sont déja au cceur du processus d’individualisation du marché du
travail avant méme d’y étre entrés, et ont déja parfaitement assimilé leur place au sein
d’une société ou le travail est au ceeur des préoccupations mais n’est plus 1’affaire d’un
groupe de collégues, d’une organisation, mais de 1’individu seul, qui se doit désormais
de calculer lui-méme son propre bilan financier, son chiffre d’affaires, et de jauger a la
maniére d’un appel d’offre le rapport risque/bénéfice du contrat de travail qui le lie a
son employeur, son client. Au milieu de tout cela, ’embauche groupée ne protege
qu’une partie des nouveaux actifs, les diplomés universitaires, et ne les protege que lors
du coup d’envoi de leur carriere, période de temps négligeable comparée a 1’ensemble
de la durée durant laquelle il leur sera nécessaire de travailler, qui tend d’autant plus a
s’allonger pour stabiliser la population active et combler le manque a gagner des

cotisations sociales.

Les travailleurs tendent a étre considérés de moins en moins comme des étres
humains et de plus en plus comme des « ressources humaines », semblables a un
matériau nécessaire au bon fonctionnement d’une entreprise de la méme fagon qu’il faut
briler du bois pour faire du feu. Le recours au travail précaire était déja un premier pas
dans cette direction, les salariés temporaires étant embauchés pour faire face a un besoin
immédiat et dont la pérennité n’était pas assurée. C’est maintenant a 1’intérieur des

formes de travail considérées comme stables que cette logique commence a s’insinuer et
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a sortir I’individu du groupe pour finalement le placer aux commandes de sa destinée,

I’émanciper au prix de la stabilité de son mode de vie.

On pourrait alors comparer I’embauche groupée a un tendeur, sur lequel tous ces
changements viennent peser et usent son élastique. Oui, il apportera une protection
(incomplete et de courte durée) aux jeunes diplomés commengant leur carriere. Mais
quand viendra le jour ou elle disparaitra, dédaignée par une majorité d’entreprises qui ne
veulent plus assumer le role de formation que ’université ne parvient pas a assurer non
plus, et auquel le monde professionnel n’accorde que peu de crédit de toute facon, alors
les jeunes étudiants « bunkei » japonais se retrouveront d’un coup face a un mur bien
connu en France, celui de I’absence d’expérience, couplé a une non-reconnaissance de

la qualification liée au parcours scolaire.

Le but de ce mémoire était d’observer le soutien accordé aux jeunes afin de
s’insérer professionnellement afin de mieux comprendre la transition entre 1’école et
I’emploi, sujet qui aura occupé Genda Yji prés de dix ans. Je partais du postulat que les
¢tudiants étaient livrés a eux-mémes durant la quatriéme année d’université, et que cette
absence d’assistance était a 1’origine du questionnement des freeters et des problémes
relatifs & D’insertion des jeunes. Contrairement a mes attentes, j’ai pu découvrir un
systéme en place depuis maintenant des années, porté par I’Etat et ses réformes, qui vise
a aider les jeunes a trouver une place dans un monde du travail en pleine évolution.
Mais ce qui aurait dii étre une bonne surprise n’a fait que soulever une autre question,
celle de ’embauche groupée et de son adéquation avec les évolutions des pratiques de

gestion des ressources humaines.

Force est de constater qu’il existe un fort décalage, comme nous avons pu le
souligner plus haut, qui ne fait que mettre en exergue le manque de recul de ceux qui
consideérent que 1’embauche groupée protege les jeunes sans constater que ce
mécanisme ne peut plus rien pour eux une fois engagés sur un marché du travail dans
lequel I’individualisation bat sont plein. Les différentes réformes évoquées au fil de ce

mémoire ne ciblent que trés peu les entreprises, qui, livrées a elles-mémes s’en donnent
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a cceur pour expérimenter de nouvelles méthodes, souvent au dépend de la stabilité de
leurs salariés, pour mieux contrdler leur masse salariale. Le message de ces textes est
d’une clarté cristalline. Ce sont les jeunes qui doivent s’adapter au marché de 1’emploi,
et les entreprises doivent faire preuve de plus de transparence afin que les jeunes
sachent mieux vers quoi ils s’embarquent. Les quelques tentatives d’influencer les
entreprises n’ont que rarement cet objectif. Nous avions cité¢ plus haut « Kurumin »,
mais cette norme est motivée par la faible natalit¢ du Japon, et appliquée par les
entreprises qui ne veulent pas se couper du faible afflux de nouveaux actifs
potentiellement soucieux de leurs conditions de travail, la politique d’immigration

extrémement stricte du Japon ne permettant pas de prendre ce risque.

Ce mémoire n’aura malheureusement pas €été 1’occasion de se pencher sur le
soutien apporté aux chercheurs d’emploi par Hello Work, 1’agence pour I’emploi
japonaise, et plus particulierement le Tokyo Shigoto Center pourtant situé a deux pas de
I’université Hosei, ce dernier s’éloignant quelque peu de 1’insertion professionnelle des
étudiants « bunkei ». Cela aura néanmoins été 1’occasion de répondre au moins
partiellement a la question soulevée a la fin du dossier de recherche de premiére année
de Master, a savoir de quelle fagon les jeunes japonais envisagent leur avenir, et de
découvrir les problémes qui y sont liés. Sans forcément envisager un métier précis, les
chercheurs d’emploi « bunkei » arrivent malgré tout a établir une ligne d’objectifs et de
conditions a atteindre, malgré le flou artistique qui englobe la recherche d’emploi,
d’autant plus la voie managériale. Plus que trouver un travail qui lui convient, I’étudiant
cherchera plutot un travail offrant les conditions de travail qui le satisfont, qui lui offrent
potentiellement les opportunités qu’il attend. « Travailler a 1’étranger », « ne pas étre
considéré comme un pion », « ne pas avoir a déménager inopinément », et bien d’autres
¢léments sont ressortis bien plus fréquemment durant I’enquéte et les entretiens, la fiche

de poste désirée n’étant pour ainsi dire jamais vraiment évoquée.
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Les différentes méthodologies auxquelles nous avons eu recours ont
malheureusement été trés insuffisamment développées au fil de ce mémoire, et nous
nous attellerons dans les travaux a venir a mieux les formaliser. Une attention
particuliére sera é€galement portée a la question de recherche, trop vague dans ce

mémoire pour assumer sa fonction directrice.

Cela aura été I’occasion de mettre le doigt sur 1’individualisation qui s’insinue
maintenant depuis plus de vingt-cinq ans dans le monde du travail japonais, non pas au
moment de I’insertion professionnelle mais au fil des années qui la suivent. De ce fait, il
pourrait étre intéressant d’interroger le concept de salariat qui est en train de se
développer au Japon a la lumiere des écrits de Robert Castel et de sa réflexion sur la
crise sociale et le précariat, mais aussi de Claude Dubar, qui permettrait alors de
réfléchir sur I’émergence de nouvelles formes d’identification au coeur de cette
population active en pleine individualisation. Il pourrait également se révéler intéressant
de se pencher sur les institutions publiques, telles que Hello Work et son Tokyo Shigoto
Center cités plus haut, pour étudier le soutien apporté a ceux qui cherchent du travail en
marge de I’embauche groupée. J’aspire cependant & poursuivre mon étude du travail
stable, de son évolution et de ses nouvelles caractéristiques, afin de voir si
I’individualisation qui a fait I’objet de ce mémoire pourrait donner naissance a un
nouvel agencement stable et a de nouvelles valeurs ou s’il se redéfinira de lui-méme en

permanence, tel que I’envisageait Ulrich Beck.
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Annexe n°1

Représentation du « Life Career Rainbow »
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Annexe n°2
Parcours scolaire des nouveaux actifs
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Annexe n°3-1

Emploi permanent et précarité de I’emploi au Japon (tableau)

(en million d'actifs) Population active totale employés permanents employés précaires ratio d’employés permanents
1984 41,95 33,33 6,04 79,45 %
1985 42,59 33,43 6,55 78,49 %
1986 43,22 33,83 6,73 78,27 %
1987 43,27 33,37 7,11 7712 %
1988 44,22 33,77 7,55 76,37 %
1989 45,71 34,52 8,17 75,52 %
1990 46,90 34,88 8,81 74,37 %
1991 48,77 36,39 8,97 74,62 %
1992 50,30 37,05 9,58 73,66 %
1993 51,15 37,56 9,86 73,43 %
1994 51,39 38,05 9,71 74,04 %
1995 51,69 37,79 10,01 73,11 %
1996 52,37 38,00 10,43 72,56 %
1997 53,49 38,12 11,52 71,27 %
1998 53,38 37,94 11,73 71,08 %
1999 53,12 36,88 12,47 69,43 %
2000 53,10 36,63 12,93 68,97 %
2001 53,50 36,19 13,69 67,64 %
2002 53,37 34,89 14,52 65,37 %
2003 53,43 34,44 15,04 64,46 %
2004 53,72 34,11 15,64 63,49 %
2005 54,08 33,75 16,34 62,40 %
2006 54,86 34,15 16,78 62,24 %
2007 55,72 34,49 17,36 61,90 %
2008 55,56 34,10 17,65 61,38 %
2009 55,02 33,95 17,27 61,71 %
2010 55,08 33,74 17,63 61,26 %
2011 55,31 33,52 18,11 60,61 %
2012 55,22 33,40 18,13 60,49 %
2013 55,45 32,94 19,06 59,40 %
2014 55,86 32,78 19,62 58,68 %
2015 56,32 33,04 19,80 58,67 %
2016 57,20 33,56 20,16 58,67 %

Source : Statistiques du Ministeére Affaires intérieures et des Communications



Annexe n°3-2

Emploi permanent et précarité de I’emploi au Japon

(graphique)
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Annexe n°4

Evolution de la population active

population adive (m ilions d'actifs)

nom bre d'actifs

Graphigue 2 - Population active par tranche d'age (en million d'acfifs)
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Annexe n°s-1

Détails du systéme a points d’obtention d’un visa pour les
professionnels étrangers hautement qualifiés (1)

Revized in April 26,2017

Points:Based|Preferential Immigration/Treatment
forHighly:Skilled

Under the points-based system, foreign nationals
recognized as “highly=skilled foreign professienals”
will be given preferential immigration treatment!
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Source : http:/www.immi-moj.go.jp/newimmiact _3/en/
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Annexe n°5-2

Détails du systéme a points d’obtention d’un visa pour les
professionnels étrangers hautement qualifiés (2)

Points Calculation Table
Mwm" n| @ tryuired ssinimum annsl salary
eber of n docsn's dgres 3| [k e docka"s digri hﬂﬂwﬁwﬂw .
profemizel dagrees [ecfemicnd degrmes) TR —— P wwu =
s 5 Tietaer of & maier s dogere T bromier'n dogren  (fan Mo ) i
profomiceal e ik dagron]
nlder of n bechelor's degres o Fislder of & hachele"s degres o [Halder of & bechelors degres o
qui of i eduzat suisition of ik edy spedsitiinh of un edbarati
eyuevnlest therdo 10 thereis 10| i el 10 T T T
of & deators degies o8 [holdess of & deios’ s degree i eoldess of i docie"s degees of agr sleg
a degres) musier's degres) feaster's degree) 10 milkicn yee| 401 4 0 40
ihler of duelor's degrees, Fioluer af doctor's degrosa, [Folder of docice's degreen, Smiimym) 33 | 35 | 33 | 35
s degiess of prolesioml] 5 | (master's degress o professonal] 5 | Jeasier’s degrecs of profesnional | 5 Emillimym| 30 0 £l 30
it muliphe wess degrees in =ulliple aneas Jleg reen = maligle areas Tmillionym| 25 15 25 =
O — 10 years of mose 20] 10 years or mare 23| [#milionyn] 20 | M) | 2D -
7 yRATs OF DTe 15] |7 years ar more 15| |7 vears or more 20 Smilimym| 13 15 - -
3 VRATS OF ITe 10] |5 years ar more 10| |5 vears or more 15 imilimym| 10 - - -
3 years or mane 5 | |3 years or more 3 | | yeams or more 10
lower Emit of the asnual Thee bower lissal of the arsual iummﬂm 0
s vl prademls afe 40 sl b which poss ane 40| |23 miltion yen ar more 20 achievements
wietked willl difBer depending | § | [wwanded, will iffer degenting | 4 | 20 milkion yen or more [ 30 }
the ugegreup. Forfinder | qp ] |on the agegroep. For feetber | 3| 15 million yenormore | 20
. pefier o EL detals, refer o (21 17 milfion yea or T
o 29 years ol age 15] [Upte 29 yoien of age 15
30and 34 yewrn of wpe | 10 [Between 30 aad 34 veurs of age | 10|
35und 0 yeas ofage| 5 | [Bovween 35 wmd 39 yearm ol age| 5
i
Turthier detasds, refer o 1L ) Fuor ferder detaily, el @2 | 15
0
o reamech
E;; """'"'ra 10 . u._:-dm:_h-ﬁ:';
oarectcr or enccrime cllicer 3 sichon Wi el b
ncadeeic magasing rogi X 15
Hilder of & Tapasess saticnal © ir m wambeee reamech e
qulification related o the woek | 10| =" |dotaboms v by S
(5 podnls pes qualiBeation) ' [ratiormd crpenadionm: 3
e or more
o ok ot for s copmiration wiick racarvm|
gt fimncal woppos: memEns irsmann
Fox gy Rt 10 [rreves for mpmsty ta u et 10| Jorowstes sor pmrmity trm ot ] E:
o ik promdtion of iasamation bootica) for e of iersvation
B 3 isea viem 3. fmen tecta 71 iy et
Ay e o end 4 [Bmter by sl i . myieped iy s edwtand ; :““-“ e
T — st erparauen 84 o5 s ;s ik busaircs cops e i op o mom 2me St o ey
T — P p— TSP TSLpa— P rhippitegt 0 15
ot of & Taresgn [FEatder of & Bareign. e of  Foveige e whshae 20 e prima
ieation, oo peluediothe | 5 | qoalifiestion, st seimedinmme | 5 | founlifeaios, e relnedsaihe | 5 t1 2w o oo brycms
Wik work Jwork _"""“-"'“;-
Apinition of a dgres Accquisiti on of n dngrea [ pyr— [ —————
roem & Jnpsvme sulibstion of 1] [y —————— ] [ Cop———— 10
isher wxbiadion hghe shizro ————
i = 2 =1 i o b acvdaes o Kt 3 e
¥ o iha s Lungrage Poadcuac) [ i Smpaciams L cogrange Freficienc] i1 < Eha Jpunsms Luna gange Proficiency iy
[n Kita 6], or m paron wha 15 ] [Tast (5 Fockn 4}, ara s whe 15| [rome e i 4y or w prmza whin 15
o frem o Faoud g iy |srackariad o o forsign niversty Jersctasiod Bom u Sorwign mviy
majdin I Loy e |Emang mg ared o rmrams Bageaa fraserm o oed i Tapuca s bugras. ks 1L [l amparimes p wark
whichitta .
ubsition of Level Acguinition of Level Aeqpadsition of Lavel [ — ey
of the Jipansss Language B2 & the Tipanese Lisguage [HZ ol the Rapstes Linguage W CHATG T ArTm
ciency Tem (Beatiote 5) | 10 [Prcficicncy Test (See Note 5) | 10| [Peofichomey Teat (Seeune 5) | 10| 23 ibacoms sfumsst fomm rmarmer mvsiwn i
echnking juint wedquired [eshading pocnils asgqered frezeluding posis anjuEed
Bexns. Podmis T oz B3 through Bores Foists T or ) ircugh Fonu Points 7o §) = ik
on i adviseed project in [Wiek o an sevineed prejoct = [Work on an advenced progect in Qice 3} ity il
gt el imned e | 3ol Lo gromt fisd paminedssthe | o] fogroont e gt is e | 1 A Sl sy oot lrw el o -
ject recognisal by de prrject recignized by the Jrrofect pecogaioed by the (Heda &) Tacleding sppbcwas wik agivalar preficirsy which
ister of Tustses) Mofimister of Tustiee) uBaiter of Jastice) s e fed (kragh ek o g, & szem o450 o
aoma sy i [mtmson fom ety mpaty i foractunin from 3wty mpemty i z‘“h_mmm
b ot of st 06 |epct it byt Witmarsar o Hunecn s i ety 230 Aermar af Teaticn tn.n.
saks ..?; s l"“'sl"‘-"'llv#-'“ﬂ'f"‘-'l-'::'"ﬂ'
of tha traimitg Completon of tha ining T L — ..,.....:._.,.._..,_.:p:::.,w;
el ppacie by th Wainkar sepuisty apocifisd by the Rlisisor peparsicty specified by e irimer | o [ Tet

ustice in & peblic notion (S

o hustice in  publicaotics (Se
LELL

ol 1o i a pulthic nodos (fea
Jricen &

Required score

[ emsranst o 100 mllien yen or
e in ke buacmee e porarn 5

Reguired score b

Source : http:/www.immi-moj.go.jp/newimmiact_3/en/

[Hiode &) In T camm of e onming i 2 Impusims B tions af
Fighar sdmmon | encladkog par acquind gt fiosas
Fola 7.
{Hoia 7) 3 potaia wil

inihm hokder o
mEaprn (MEA, MOT).



http://www.immi-moj.go.jp/newimmiact_3/en/

Annexe n°6

Conditions d’acces aux certifications Kurumin et Kurumin
Platinum
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Annexe n°7

Evolution du nombre d’offres d’emploi et de nouveaux actifs,
répartis par niveau d’étude, de 1956 a 1967
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Source : Hori Yukie, Iwaki Chihiro, Kanazaki Yukiko, Kosugi Reiko, « Kojinka » sareru wakamono
no kyaria [ A Afb) S HEHFDF ¥ U 7] («individualisation » de la carriére des
jeunes), rodoseisaku kenkyt « kenshii kiko, 2017, p. 18



Annexe n°8-1

Détail du systeme d’exonération de taxes pour inciter a la
formation (1)
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Source : http://www.chusho.meti.go.jp/zaimu/zeisei/download/jinzai-genzei_pamphlet 20.pdf (p. 1)



http://www.chusho.meti.go.jp/zaimu/zeisei/download/jinzai-genzei_pamphlet_20.pdf

Annexe n°8-2

Détail du systeme d’exonération de taxes pour inciter a la
formation (2)
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Annexe n°9-1

Plan pour la sécurisation de ’opportunité professionnelle des

jeunes (1)
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Annexe n°9-2

Plan pour la sécurisation de ’opportunité professionnelle des

jeunes (1)
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Annexe n°10

Infographie de la stratégie pour I’emploi des jeunes
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Annexe n°12

Classement des universités qui s’investissent le plus dans
P’insertion professionnelle de leurs étudiants
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Annexe n°13

Plan des différents Career Center de ’université Hosei
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Annexe n°14

Exemple d’Entry Sheet (accompagné d’un sujet libre)




Annexe n°15

Durée moyenne des internship
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Objectifs de ’internship pour les entreprises
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Annexe n°16-1

Détail des éléments valorisés par les entreprises japonaises lors
du recrutement d’étudiants issus de filiéres non techniques
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Annexe n°16-2

Période a laquelle les résultats de la sélection sur dossier sont
annonces
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Annexe n°17-1

Liste des entreprises participant a la foire a I’emploi de
I’université Hosei (1)

Source : livret de la foire a ’emploi de ’'université Hosei (2018)
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Annexe n°19-1
Questionnaire d’enquéte (page 1)
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Questionnaire d’enquéte (page 2)
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Annexe n°20

Statistiques du changement d’emploi en cours de carriére

en milliers d'actifs
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Exemple de rirekisho (page 1)
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Exemple de rirekisho (page 2)
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