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Nos sources

Cette synthese s’appuie en particulier
sur les publications citées ci-dessous
et présentées en derniére page.

Not Everyone Gets a Trophy
Bruce Tulgan, éd. Jossey-Bass, 2009.

Génération Y, mode d’emploi
Daniel Ollivier et Catherine Tanguy,
éd. De Boeck, 2008.

Dans cette synthese...

La génération Y au travail

"arrivée d’une nouvelle généra-

tion dans I'entreprise provoque

invariablement des frictions
avec les générations en place. Socrate
disait déja : "Notre jeunesse se moque de
lautorité et n'a aucun respect pour les an-
ciens. Nos enfants d'aujourd hui ne se lé-
vent pas quand un vieillard entre dans une
piéce. Ils répondent a leurs parents. Ce sont
des tyrans.” Impertinence, impatience,
difficulté a accepter les régles : les ma-
nagers sont habitués a étre confrontés
a ces jeunes qui découvrent le monde
du travail et ont besoin d’un véritable
moment de transition pour devenir des
coéquipiers performants.

Pourtant, 'intégration de la nou-
velle génération, dite Y, née entre 1980
et 1995, laisse une grande majorité de
managers et dirigeants perplexes. Et
pour cause : ces nouveaux entrants ont
grandi & un moment de mutations so-
ciales et technologiques importantes
qui ont affecté profondément leur fagon
d’appréhender les rapports sociaux.

Les ouvrages sélectionnés insistent
ainsi sur le fait qu’il ne s’agit pas sim-
plement d’accompagner la transition

La génération Y au travail

Mieux comprendre la plus jeune génération pour travailler
efficacement avec elle

de ces jeunes dans le monde "adulte”...
Plus profondément, ils sont et resteront
différents de leurs ainés. L'enjeu est tout
autant d’ajuster ses modalités de ma-
nagement pour interagir efficacement
avec des personnes caractérisées par de
nouvelles maniéres d’étre au travail.

Ne croyez pas que les régles im-
plicites avec lesquelles vous avez
I’habitude de fonctionner vont de
soi. Explicitez-les tres clairement aux
plus jeunes.

Répondez aleur désir d’autonomie
et de responsabilité en spécifiant pré-
cisément leurs marges de manceuvre.

Pilotez leur performance au quoti-
dien, en passant avec eux des contrats
donnant-donnant a court terme.

Un rapport différent o I'entreprise et au travail

Expliciter ses attentes
Encadrer leur désir d'autonomie

Individualiser la gestion de performance
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Un rapport différent
a l'entreprise et au travail

Il n’est pas rare de voir cohabiter dans
'entreprise trois, voire quatre généra-
tions (figure A). En soi, ce fait n’a rien
de nouveau. Mais ’entrée sur le marché
du travail de la derniére génération —
dite génération Y — a de quoi pertur-
ber. Elevée dans un monde marqué par
les changements profonds et rapides,
biberonnée au consumérisme et a I'In-
ternet, cette génération arrive avec des
attentes bien a elle quant a ses rapports
avec l'organisation. Des attitudes que
beaucoup de managers plus 4gés inter-
prétent souvent comme un manque
de maturité — le désir d’avoir son mot
a dire dés le premier jour, la réticence
auxrégles, la propension a revendiquer,
par exemple — traduisent en réalité des
changements sociologiques profonds.

L'entreprise ne doit plus
seulement "faire marir" les

plus jeunes, mais s‘adapter a
de nouvelles maniéeres d’étre.

Impossible dans ces conditions de
compter sur le temps pour que "jeu-
nesse se passe” et que les jeunes colla-
borateurs rentrent dans le rang. Ce se-
rait s’exposer a une forte démotivation,
conduisant & une mise en retrait, voire
a des conflits majeurs ou un turnover
record. Il ne s’agit pas bien str de se
conformer aux moindres exigences de
ces nouveaux entrants ou d’accepter
systématiquement les comportements
excentriques et attitudes iconoclastes.
Lenjeu est de comprendre comment se
caractérise le comportement au travail
des plus jeunes, afin d’en tirer parti plu-
tot que de le subir.

Comparativement a leurs ainés, qua-
tre grandes différences sont & garder en
mémoire :

Un horizon de temps raccourci

La génération Y se caractérise par un
rapport au temps marqué par le court
terme. Elle a en effet grandi & un mo-
ment de profondes mutations tant so-
ciales que politiques et technologiques.
Son environnement s’est constamment
transformé sous 'effet de la mondialisa-

FIGURE A Trois générations au travail

Les trois générations qui se cotoient aujourd’hui dans les entreprises ont été marquées par des contextes tres différents qui ont faconné leur

facon de voir le monde et d'agir.

CONTEXTE D’EDUCATION

tion et des innovations technologiques
continuelles. Elle a appris que méme
les plus grandes idéologies étaient tran-
sitoires : I'événement historique quil’a
le plus marquée est la chute du mur de
Berlin. Le changement sans fin et son
corollaire, I'incertitude, ne sont ainsi
pas un motif de trouble pour les plus
jeunes collaborateurs. C’est un état de
fait naturel, qui les motive et les fait se
sentir toujours en mouvement.

En réponse a ce contexte de trans-
formation permanente, les jeunes de la
génération Y ont pris I’habitude de ré-
fléchir a court terme. Non qu'’ils soient
incapables de se projeter ! Mais ils sont
tres lucides sur le fait que personne ne
peut prédire ce qui va se passer. Ainsi,
1a ou leurs ainés trouveraient aberrant
de ne pas planifier a au moins un an,
les plus jeunes se montrent souvent trés
sceptiques sur la valeur de cet exercice.
Ils préférent planifier & trés court terme
et privilégier I'ajustement permanent.
De méme, se projeter a S ans lors d’en-
tretiens de recrutement n’a pas de sens
pour eux. L'important est de bien tra-
vailler ensemble dansles prochaines se-
maines et les prochains mois. Ensuite,

ATTITUDES EN RESULTANT

‘ Génération qui a bénéficié de |a croissance, du

BABY-BOOMERS
nés entre 1945 et 1965

plein emploi et de I3 liberté sexuelle
Génération qui a inventé la société de
consommation et croit en la réussite sociale

Recherche de la réussite professionnelle
Attrait pour |'expression collective
Respect des institutions et loyauté
envers l'entreprise et la hiérarchie

GENERATION X
nés entre 1965 et 1980

Génération marquée par la crise économique,
I'effondrement des valeurs, le choc de Ia
révolution technologique

Génération de la désillusion marquée par Ia
remise en cause du progres, I'ascenseur social en
panne... mais aussi le sida, Tchernobyl...

Scepticisme vis-a-vis du futur
Individualisme

Méfiance a I'égard des organisations et
des institutions

Désir d’équilibre entre |3 vie privée et
la vie professionnelle

GENERATION Y
nés entre 1980 et 1995

Génération marquée par la mondialisation,
I'effondrement du mur de Berlin, etc.

Génération des technologies de I'information et
du progres technologique accéléré, pour qui tout
est possible ou presque

Génération du respect de I'enfant, de I'enfant-roi

Confiance et optimisme, en quéte de
développement personnel

Volonté de travailler moins et mieux
Exigence du respect de leurs droits
Volonté d’indépendance mélée g un
besoin d‘approbation

° manageris ©2009 - n° 180a

D'apres Génération Y, mode d’emploi, Daniel Ollivier et Catherine Tanquy, éd. De Boeck, 2008.

La génération Y au travail



on verra... Cette prédominance du
présent est une source de décalage im-
portant avec les autres générations et de
difficulté a s’insérer dans des processus
d’entreprises encore largement organi-
sés dans une optique de long terme.

Des réflexes de
consommateurs avertis

La seconde marque de fabrique de la
génération Y est un rapport a I'entre-
prise marqué par le donnant-donnant.
En effet, les jeunes de cette cohorte ont

)
été habitués a étre consommateurs dés
leur plus jeune age. Ce qui a deux im-
plications : d’une part, ils veulent avoir
le choix ; d’autre part, ils ont le réflexe
d’évaluer dans quelle mesure ce qu'on
leur propose vaut ce qu’il en cotite pour
l'obtenir. IIs arrivent ainsi dans I'entre-
prise avec un mélange d’assurance et
de revendication qui crispe souvent
leurs ainés. La ou ces derniers consi-
dérent qu’il faut faire ses preuves avant
de demander quoi que ce soit, les plus
)
jeunes veulent savoir ce qu’ils peuvent
"acheter" avec leurs compétences et leur
force de travail disponibles a ce jour. Ils
se placent ainsi comme dans n’importe
quelle transaction commerciale. Loin
delaloyauté de principe al'organisation
et au collectif qui prédominait chez les
baby-boomers, ce qui prédomine chez
)

eux est|'intérét bien compris de chacun
dans le temps présent. Il en découle un
trés fort pragmatisme dansla relation et
des attentes de traitement individualisé
que 'on ne peut ignorer, méme si elles
viennent parfois heurter les habitudes
de leurs ainés.

Une volonté d’étre des
"travailleurs du savoir"

La récente génération a été habituée
a étre constamment connectée a distan-
ce et & accéder rapidement a tout type
d’informations, en particulier techni-
ques. Cette capacité a accéder a I'infor-
mation, quel que soit son milieu social
et son niveau d’éducation, a changé
considérablement la donne. A tout ni-
veau de responsabilité, tous réclament
le droit de manipuler intelligemment
I'information pour faciliter et enrichir
leur travail. Forts de leur compétence
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dans ce domaine, ils n’acceptent plus
d’étre relégués a un role de pure exé-
cution : ils trouvent naturel d’avoir un
droit de regard et de prise d’initiative
sur la facon de faire leur travail.

Cette relation a I'information a aussi
changé le regard sur ce qui mérite le
respect chez ses ainés. Les connaissan-
ces et la compétence technique ne les
impressionnent pas, au grand dam des
anciens, heurtés par leur manque de
déférence dans ce domaine. A contra-
rio, trés sensibles au fonctionnement
des réseaux sociaux, ils valorisent for-
tement chez les plus expérimentés la
connaissance des personnes clés et la
capacité de les orienter ou de les mettre
en relation avec les détenteurs de I'in-
formation ou du pouvoir.

Une confiance pragmatique
en l'avenir

Lesbaby-boomers croyaient en la So-
ciété, source de progrés et d’abondance.
La génération suivante, dite génération
X, se caractérisait par une forte désillu-
sion par rapport a cette Société, devenue
synonyme de crise et d’ascenseur social
en panne. La génération Y, contraire-
ment a ses deux grandes sceurs, n’attend
rien de la société avec un grand S. Elle
attache plus d’importance au potentiel
de chacun et a la force des alliances ad
hoc au sein de réseaux, qu’ils soient
d’affinités, d’ordre affectifs ou profes-
sionnels. Cette vision pragmatique des
rapports sociaux conduit les plus jeunes
a trancher souvent par leur enthousias-
me et leur créativité. Ils veulent avoir un
impact. IIs ne croient plus aux idéolo-
gies, mais ils sont attachés & donner un
sens a ce qu’ils font. Et contrairement
a ce que l'on entend souvent, le travail,
parce qu’il permet de construire ou
d’obtenir, est au premier rang des do-
maines danslesquelsils veulent s’inves-
tir. Mais encore faut-il que leur enthou-
siasme ne soit pas étouffé dans I'ceuf par
les contraintes, absurdes a leurs yeux,
imposées par l'organisation.

Ainsi, la génération Y se révele parti-
culierement adaptée pour aider les en-
treprises a faire face a leurs défis ! Mais
parallelement, elle est particuliérement
exigeante en termes de management.

Intégrer efficacement les plus jeunes
dans ses équipes implique de prendre
acte des différences avec leurs ainés et
d’ajuster ses modes de fonctionnement
en conséquence (figure B). Trois princi-
pales pistes ressortent des publications
analysées :
veiller & expliciter ses attentes, pour
éviter les malentendus issus du man-
que de référentiel commun ;
canaliser le désir d’autonomie des
plus jeunes de fagon a ce qu’ils
puissent en tirer le meilleur parti au
service des priorités de 'équipe ;
piloter leur performance dans le
cadre d’une relation de proximité
donnant-donnant.

Expliciter ses attentes

Toute équipe fonctionne selon des
régles souvent tacites : ponctualité,
tenue vestimentaire, normes de lan-
gage, etc. Dans un groupe homogéne,
ces régles partagées n’ont pas besoin
d’étre formulées. En revanche, dés lors
que ’équipe intégre des arrivants qui
ne disposent pas spontanément de ces
repéres, il devient indispensable de
les expliciter. Or, la ot les managers
connaissent bien et appliquent souvent

Les regles de principe
leur semblent arbitraires ?

Expliquées et justifiées,
ils les accepteront volontiers.

ce principe dans leurs équipes multi-
culturelles, ils en oublient souvent I'im-
portance lorsqu’il s’agit de travailler en-
tre générations. Ils laissent ainsi les plus
jeunes dans le flou, tout en étant frus-
trés quand ceux-ci ne respectent pas les
régles. Les différences de repéres entre
générations valent pourtant parfois lar-
gement les différences entre cultures
nationales ! Les nouveaux arrivants ont
ainsi besoin qu’on leur apprenne a tra-
vailler avec les collaborateurs d’autres
générations. Pour cela, quatre conseils
nous ont paru importants :

manageris ©2009 - n° 180a e



Ne pas hésiter a exprimer
les attentes, méme les plus
évidentes

Beaucoup de managers hésitent a
faire des remarques a leurs employés
sur divers aspects qu’ils estiment rele-
ver du domaine privé : un tutoiement
qu’ils trouvent déplacé, une tenue vesti-
mentaire qui les géne, etc. En parler est
pourtant nécessaire pour que ces ma-
niéres d’étre ne deviennent pas source

de problémes. C’est ce qu’a connu un
chef d’équipe dans une PME industriel-
le cité dans Génération Y, mode d’emploi.
A 56 ans, il s’avoue dérouté par Kevin,
jeune ouvrier qualifié en contrat d’in-
térim. Celui-ci est un excellent ouvrier.
Mais, dés le deuxiéme jour, il est arrivé
avec une créte colorée, violant de facto
le réglement intérieur qui demande une
tenue conforme aux tenues de ville ha-
bituelles. Ses collégues ont déja fait des
remarques. Le chef d’équipe répugne a

FIGURE B Quelques sources fréquentes de conflits
dans les équipes multi-générationelles

Beaucoup d'attitudes jugées négativement refletent en fait des reperes différents. Les connaitre permet de mieux déminer les conflits entre

générations de collaborateurs.

en parler & Kevin, car il considére que
cela sort du cadre professionnel et n’af-
fecte pas sa performance... Il reconnait
toutefois que cela pose un probléme
d’autorité et avoue méme qu’il aurait
du mal & I'embaucher en CDI pour cet-
teraison... Lasolution : une discussion
ouverte, mais ferme et explicite, qui lui
permet de sortir de I'impasse (figure C).
En effet, en 'absence de référentiel
commun, seule une grande clarté per-
met d’éviter les malentendus.

RAPPORT
A L’AUTORITE

RESPECT
D’AUTRUI

PROGRESSION
DE CARRIERE

FRONTIERE VIE
PROFESSIONNELLE/

VIE PRIVEE

PLACE
DANS L’EQUIPE

PERCEPTION

RAPPELEZ-VOUS...

QUELQUES LEVIERS

"lls ne respectent rien, tutoient

tout le monde, n'hésitent pas a
court-circuiter leur management s'ils
nobtiennent pas gain de cause."

Leurs plus proches figures
dautorité - leurs parents - les
ont habitués a étre traités
d’égal 3 éqal.

Ils ne respectent pas l'autorité
formelle en tant que telle, mais ont
en revanche un profond respect pour
|'autorité transactionnelle, a savoir
celle qui détient le controle des
ressources.

"lls ne respectent aucune regle
collective, ne sont pas a I'heure, se
butent quand on leur dit qu'ils ne
peuvent pas venir en jean chez des
clients."

Pour eux, la différence est
quelque chose de positif. Ils
sont habitués a baigner dans
un monde cosmopolite, que ce
soit par leurs voyages, la mixité
scolaire ou encore Internet.

Plus que I'égalité, ils valorisent
I'équité. Peu sensibles par principe
a l'importance des regles collectives,
ils sont capables de s’y conformer
des lors qu'on les explicite et en
montre le bien-fondé.

"lls se comportent en entretien de
recrutement comme s'ils venaient
acheter quelque chose. Cest comme
s'ils étaient les clients et que nous
étions a faire article de notre
produit."

"lls ne sont pas fideles, partent de
I'entreprise sans méme parfois quon
comprenne pourquoi."

Ils ont effectivement été clients
toute leur vie et en ont concu
une vision des choses tres
"transactionnelle". Dautant
plus qu'ils ont été élevés dans
un monde ou tout change
rapidement et ou 'on doit
s'adapter en permanence.

Ils sont avant tout pragmatiques.

Ils veulent savair ce qu'ils peuvent
obtenir aujourd’hui avec leurs
compétences. lls vivent le travail
comme une succession d'expériences
d'apprentissage.

"lls sont toujours en train de faire
dix choses a la fois. Ils envoient

des SMS a leurs amis en réunion et
s'offusquent quand on leur interdit
la navigation Internet sur leur temps
de travail."

Eleves avec les technologies de
I'information, ils percoivent le
monde comme un continuum
plutot que comme des espaces
de vie séparés. Ils sappuient
naturellement sur leurs réseaux
damis et de connaissances
pour les aider.

Ils ne savent pas faire autrement
que d'imbriquer ces mondes.

En revanche, cette perméabilité
fonctionne dans les deux sens :

ils n'hésiteront pas non plus a finir
un rapport chez eux ou a chercher
une information professionnelle
manquante auprés d'un ami...

"lls arrivent des le premier jour en
voulant tout changer, voudraient
faire ce que je fais alors que jai mis
20 ans pour en arriver 13."

Ils ont le désir de contribuer
et I'habitude de e faire
tous les jours via leurs
blogs, leur participation

a des communautés de
pratiques, etc.

Cet enthousiasme n'est pas
forcément un signe d'arrogance
ou de manque de maturité.
Cest le meilleur garant de leur
performance... s'il est a Ia fois
entretenu et surtout canalisé.
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Ancrer les regles dans
le concret

Plus que les régles en général, I'im-
portant est de clarifier les régles qui
vous paraissent essentielles, a vous per-
sonnellement et a I'entourage de travail,
et ce de fagon concrete. En effet, la géné-
ration Y n’adheére pas aux régles simple-
ment parce qu’elles leur sont présentées
comme telles — d’ou 'inefficacité de
simplement leur mettre entre les mains
le réglement intérieur ou le code d’éthi-
que de I'entreprise. En revanche, ils se-
ront beaucoup plus réceptifs a la régle
que vous leur présentez si elle s’inscrit
treés concrétement dans leur quotidien.
Clémentine, 27 ans, conseillére en pa-
trimoine dans une banque a réseaux, se
rappelle avoir eu un temps d’adaptation
important a son arrivée en poste. Elle
tutoyait spontanément tout le monde
et rechignait a se "déguiser” pour aller
travailler. C’est au travers de situations
concrétes qu’elle et son manager sont
arrivés a trouver leurs marques. Elle a
ainsi pris conscience que certaines per-
sonnes vivaient son tutoiement com-
me un manque de respect. Elle a aussi

FIGURE C Cinq bons réflexes

constaté I'importance de sa tenue aux
yeux de certains clients. Ainsi, ce n'est
pas La Régle qu’elle respecte, mais sa
déclinaison a des situations concrétes.

Faire valoir les vertus
du respect de l'autorité

Rappelez-vous que la génération Y est
celle des réseaux sociaux et de la négocia-
tion. A ce titre, les plus jeunes sont beau-
coup plus sensibles aux relations pragma-
tiques de pouvoir qu’al'autorité formelle.
Ainsi, leur présenter 'organigramme de
lentreprise ne suffira pas & leur faire res-
pecter les circuits de validation. En revan-
che, ils seront beaucoup plus réceptifs
a une présentation tactique des princi-
paux acteurs de 'entreprise. Qui dispose
des ressources dont le collaborateur ou
I’équipe a besoin pour atteindre ses objec-
tifs 2 Qui a le pouvoir de décision sur les
aspects importants du projet 2 Pourquoi
est-il important de respecter tel proces-
sus de validation si 'on souhaite obtenir
des résultats ? Présenter ainsi la logique
sous-jacente aux regles permet de mieux
coller & l'esprit a la fois transactionnel et
pragmatique de cette génération.

Faire le lien
avec leurs valeurs

La génération Y est particuliérement
sensible a ses choix de valeurs et & leur
respect. Ses membres ont en effet pris
tres tot I'habitude de se forger des re-
péres personnels, que ce soit pour se
guider dans leurs choix de consomma-
tion ou d’affiliation a divers réseaux sur
Internet. Cette soif de sens et d’intégri-
té peut étre la meilleure porte d’entrée
pour les sensibiliser a certaines régles.
C’est ainsi par exemple qu’un chef de
rayon dans la grande distribution a
réussi a régler le probléme chronique
de retard d’un de ses jeunes commer-
ciaux. Sachant le jeune homme tres
sensible a I'injustice, le manager lui a
demandé de se mettre a la place d’'un
autre membre de I'équipe et de lui dire
ce qu’il pensait de son comportement.
Le jeune homme, réalisant que son
comportement était en décalage par
rapport a ses convictions d’équité, s’est
auto-responsabilisé sur la ponctualité.

La plupart des frictions avec les collaborateurs de la génération Y peuvent étre résolues par des discussions franches. Appuyez-vous sur leur
soif de reconnaissance individuelle et de dialogue d’égal a égal.

Expliciter les données
du probléeme

S‘exprimer avec sincérité

Faire jouer les valeurs auxquelles
le collaborateur est attaché

Prendre en compte la situation
individuelle du collaborateur

Remercier rapidement

La génération Y au travail

Face 3 des collaborateurs aux repéres tres différents de ceux des générations antérieures,
mieux vaut mettre en mots les attendus implicites qu'ils n‘auront pas forcément décodés.
De plus, ils s'engageront volontiers dans la recherche d’une solution a un probleme dont ils

comprennent tous les tenants et aboutissants.

Une génération habituée a étre traitée "en adulte" depuis trés tot dans son enfance prend
facilement pour une marque de défiance le fait de dissimuler une partie d'un sujet. Exprimer
ses émotions - sa géne, ou son irritation par exemple - ou son incertitude quant a la bonne

décision a prendre sera au contraire apprécié.

Les collaborateurs de la génération Y sont souvent tres attachés a un systeme de valeurs qu'ils
ont développé tres tot. Faire I'effort de comprendre ce qui est important pour le collaborateur
concerné et s'y référer peut faciliter I'écoute et donner un sens a la demande qui lui est

formulée.

Avant d'accéder a une demande, les collaborateurs de la génération Y souhaitent souvent
avoir I'assurance que leurs besoins spécifiques sont bien compris. Ils se plient d'autant plus
volontiers a une exigence pour le bien commun qu'ils ont le sentiment qu’ils pourront

satisfaire leurs propres besoins d'une autre facon.

Dans une relation de type transactionnel, un collaborateur qui fait un effort pour s'adapter aux
attentes de I'équipe ou de son supérieur attend en retour une "récompense" a court terme :

un simple remerciement est ainsi tres valorisé.
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E2 Encadrer leur
désir d'autonomie

Les jeunes de cette génération ar-
rivent généralement dans I'entreprise
avec le désir d’avoir un impact, avec la
volonté de proposer et de mettre en
ceuvre des actions dont ils sont a I'ini-
tiative. Ce désir d’étre acteur a part en-
tiére dés le premier jour semble souvent
iconoclaste aux équipes en place. "Ils ar-
rivent avec la volonté de tout changer alors
qu'ils ne connaissent pas l'entreprise” se
plaint un manager. "Ils voudraient faire
la méme chose que moi, alors que j'ai mis
20 ans pour y arriver I" clame un autre.
Comment réconcilier les uns et les
autres sans tuer dans 'ceuf 'enthou-
siasme des nouveaux arrivants ?

lls veulent les rénes ?
Donnez-les leur, mais en

délimitant bien leur zone
d’autonomie.

I Calibrer leur périmetre d‘action

Les plus jeunes ont besoin de savoir a
quoi ils contribuent. Ils veulent voir les
résultats de leurs actions et étre en me-
sure d’évaluer ce qu’ils ont accompli. A
cette condition, ils peuvent étre trés ré-
ceptifs aux critiques et aux suggestions
d’amélioration. A défaut, ils peuvent ra-
pidement se démotiver. Dans ce contex-
te, il peut étre payant de restreindre leur
périmetre de responsabilités. C’est en
effet souvent la meilleure fagon de leur
conférer une véritable autonomie. Le
dirigeant d’un laboratoire de recherche
témoignait ainsi : "J'ai beaucoup appris
du département mécanique. Ils appren-
nent a leurs nouveaux ingénieurs a effec-
tuer parfaitement une tdche simple. Puis
aprés quelques jours, ils leur confient une
autre tache simple. Et ainsi de suite. Aprés
quelques semaines, les nouveaux maitri-
sent entiérement une douzaine de tdches.
Cela leur permet d’agir en contributeurs a
part entiére au sein de I'équipe, mais sur
un plus petit répertoire.” Cette fagcon de
procéder permet a la fois de répondre
au besoin de contribution des jeunes
tout en leur confiant des périmétres de
responsabilité réalistes.
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Les aider a canaliser
efficacement leur
enthousiasme

Les membres de la génération Y ont a
la foisle désir de contribuer et des com-
pétences inédites pour cela. Leur proxi-
mité avec les technologies de I'informa-
tion les rend particuliérement aptes a
naviguer dans ce qui représente pour
les générations précédentes une sura-
bondance d’information. Ils ont par
exemple le réflexe de tirer le meilleur
parti des fonctionnalités avancées des
logiciels, souvent obscures pour beau-
coup de leurs anciens. En revanche, ils
ne savent pas toujours utiliser cet élan
au service direct de leur tiche. C’est
ainsi qu'un manager d’une société
pharmaceutique a pris ["habitude de
faire tenir a ses jeunes embauchés un
journal d’apprentissage. Chacun est in-
vité & y recenser les différentes sources
d’apprentissage identifiées — ressour-
ces Internet ou intranet, collégues,
experts, etc. — et a clarifier sous quelle
forme en tirer parti pour améliorer les
facons de travailler. Canalisé de cette fa-
con, leur désir de contribution vient ef-
ficacement servir tant leur performance

que celle de I'équipe.

Restituer leur autonomie
dans le cadre du travail
d’équipe

En conférant de l'autonomie aux
plus jeunes, on doit bien str veiller
au ressenti du reste de I'’équipe. L'at-
tention portée aux derniers arrivants
peut vite engendrer des frustrations
et des proces de favoritisme de la part
de ceux qui ont attendu de faire leurs
preuves. Pour éviter ce piége, il est utile
d’attribuer aux jeunes collaborateurs
une mission clairement identifiée et
affichée en sus de leurs autres respon-
sabilités. Par exemple, on pourra leur
demander d’expérimenter des outils
d’amélioration de la veille pour toute
I’équipe sur 10 % de leur temps, ou de
participer 4 un bindme dans lequel ils
apporteront la derniére connaissance
technologique tandis que leur mentor
leur donnera accés au savoir-faire tacite
de I'entreprise.

¥ Individualiser |3
gestion de performance

Habitués a étre au centre des atten-
tions tant dans leur environnement fa-
milial qu’en tant que consommateur,
les jeunes de la génération Y sont tres
exigeants vis-a-vis de leur manager.
Essayez d’ignorer leurs demandes, et
vous obtiendrez soit leur désengage-
ment, soit un renforcement de leurs
revendications. Au contraire, répondez
avec habileté a leur attente de gestion
individualisée, et vous disposerez de
puissants leviers d’optimisation de leur
performance. Pour créer un contexte
qui leur permette de donner le meilleur
d’eux-mémes, veillez ainsi a respecter
trois principes (figure D) :

| Etablir un lien personnalisé

Pour s’impliquer réellement, ces nou-
veaux arrivants ont besoin d’avoir une
relation personnalisée avec leur mana-
ger. L'anonymat les conduit 4 se sentir
inutiles et marginalisés. Ils ressentent le
besoin que l'on s’intéresse sincérement
aeuxet a ce qu'ils font. Ce qui peut étre
pergu comme un caprice d’enfant gaté
correspond a une approche différente

Instaurez une relation de
proximité donnant-donnant :

vous obtiendrez
le meilleur d’eux.

des rapports humains, a la fois plus sim-
ple et directe, mais aussi plus lucide sur
Iintérét mutuel. De ce fait, les jeunes res-
sentent le besoin de savoir a qui ils ont
affaire, et de s’assurer que l'intérét est
réciproque. Cela implique de dévelop-
per une relation interpersonnelle fon-
dée sur le partage explicite des intéréts
communs et la connaissance de l'autre.
Attention : il ne s’agit pas de "copiner”,
mais de savoir qui est l'autre en contexte
professionnel. Quels sont ses centres
d’intérét au travail, quelles sont ses as-
pirations, comment interagit-il avec
ses collegues, etc. ? Cette connaissance
représente un véritable investissement
quand on a des équipes étoffées. Elle est
pourtant indispensable pour obtenir le
meilleur de cette génération.

La génération Y au travail



Assurer un suivi de proximité

La génération Y a besoin de se sentir
encadrée. C’est 1 un de ses paradoxes.
Leur désir d’autonomie est bien réel,
mais 'importance accordée au court
terme les rend exigeants en termes de
planification et de pilotage fin de leur
activité. Cette attitude est illustrée
parce que déclarait ce jeune collabora-
teur : "Le meilleur emploi que j'ai eu était
avec un manager extrémement exigeant
qui avait instauré chaque jour ce qu’il ap-
pelait des points focalisés : c’était l'occa-
sion pour moi de dire ce que j 'étais en train
de faire, et pour lui de me dire sur quoi
avancer en priorité.” Ces points concis et
strictement opérationnels lui permet-
taient d’organiser au mieux sa journée.
Pour concilier ce besoin de suivi avec
son emploi du temps, un autre manager
a mis en place un systéme de journal
d’activité. Ayant une équipe impor-
tante, il lui était impossible de voir cha-
cun tous les jours, méme S minutes. Il a
invité ses jeunes collaborateurs a tenir
un journal de leurs principales activités
quotidiennes, dans lequel noter leurs

points de préoccupation ou diflicultés,
les tensions avec un autre service, etc.
Ce support servait de base pour des
points réguliers en face-a-face, ciblés
sur les besoins particuliers de chacun.

Négocier leur implication
au cas par as

Enfin, conséquence logique de leur
demande d’attention personnalisée et
de 'importance accordée au donnant-
donnant a court terme, il est difficile
de motiver les plus jeunes par les seuls
outils collectifs de reconnaissance de
la performance et de gestion des car-
riéres. Pour étre efficaces, les leviers de
motivation doivent étre ciblés, négociés
avec chacun. Ceci demande un véritable
changement de mentalité chez des ma-
nagers pour qui, au contraire, le traite-
ment égal des collaborateurs était gage
de justice. C’est ce qu’a expérimenté
cet ingénieur senior qui avait dans son
équipe une jeune femme trés soucieuse
d’équilibre vie privée/vie professionnel-
le. Les arguments classiques portant sur
les perspectives d’avancement avaient

FIGURE D Trois principes pour un meilleur management
de la performance de la génération Y

A comportements et repéres différents, leviers de motivation différents. Les outils classiques de management de la performance étaient
forgés pour une génération soucieuse de I'égalité de traitement de tous. Ils s'averent peu efficaces pour la génération Y, soucieuse de la
reconnaissance des contributions individuelles et axée "contrat a court terme".
Trois principes vous permettront d‘obtenir une meilleure performance de vos jeunes collaborateurs :

peu d’influence sur son comportement.
Enrevanche, il a obtenu son engagement
total pendant deux mois sur un projet en
contrepartie de sa permission de pren-
dre 6 semaines de congés d’affilée dont
2 sans solde... Marchander n’est pas
dégradant pour cette génération. Cest
s’assurer que chacun tire le meilleur parti
de la relation.

Parfois accueillis avec réticence ou
observés avec suspicion par les plus an-
ciens, les jeunes entrants sur le marché
du travail sont en réalité particuliere-
ment bien armés pour aider les entre-
prises a faire face aux besoins d’inno-
vation et de réactivité permanente. A
condition de les intégrer avec succés
aux équipes en place... Cela ne s’ob-
tiendra pas seulement en leur impo-
sant de se couler dans le moule, mais
en nouant avec eux des relations qui ré-
pondent a leurs propres fagons de vivre
en société.

NEGOCIEZ LEUR IMPLICATION AU CAS PAR CAS

Avez-vous identifié avec le département
ressources humaines les éléments que
vous pouviez négocier individuellement
avec vos collaborateurs (vacances, horaires,
progression...) ?

Conservez-vous trace des demandes
individuelles de vos collaborateurs pour

INDIVIDUALISATION

Savoir ce qui les motive ?

7

PROXIMITE

PILOTEZ-LES DE PRES

Savez-vous sur quoi ils travaillent en ce
moment et quelles sont les dernieres
difficultés qu'ils ont dd surmonter ?

Avez-vous des moyens d'échanger de
facon approfondie sur leur travail (points
focalisés réguliers, journal d'activité
individuel...) ?

PERSONNALISATION

INTERESSEZ-VOUS SINCEREMENT A EUX

Connaissez-vous le nom et le profil
professionnel de tous les membres de
VoS équipes ?

Savez-vous précisément de quoi ils sont
chargés dans I'équipe ?

Avez-vous un minimum d’information
sur leurs habitudes de travail et leurs
facteurs de motivation ?

La génération Y au travail
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Pour retrouver les meilleures idées sur ce sujet, nous vous recommandons les publications
suivantes :

Génération Y, mode d’emploi
Daniel Ollivier et Catherine Tanguy, éd. De Boeck, 2008.

Generation Y, mode d’emploi décrypte les tendances de fond qui ont faconné
la cohorte des jeunes nés apres 1980 et qui arrivent aujourd’hui massivement
sur le marché du travail. Les auteurs montrent comment cette génération
bouscule les codes de conduite en entreprise. Pour éviter de tomber dans la
spirale négative de la frustration, tant du coté des jeunes que des managers,
ils donnent des clés de lecture et d'action sur la facon de mieux les intégrer
aux cotés des autres générations. La premiere partie de l'ouvrage est
particulierement utile pour comprendre finement qui sont ces jeunes et quels sont les reperes
qui sous-tendent leurs attitudes, revendications et motivations. Les deux autres parties vous
aideront 3 vous situer personnellement dans vos pratiques de management par rapport aux
jeunes, et véhiculent un message essentiel : ne croyez pas qu’il s'agit "seulement" de faire
mrir les jeunes pour qu’ils rentrent dans le rang. Leurs comportements et attitudes résultent
d’évolutions sociologiques de fond. Apprenez plutdt a composer avec leurs spécificités pour
plus de performance !

Not Everyone Gets a Trophy

Bruce Tulgan, éd. Jossey-Bass, 2009.

NOT o

Comment faire pour intégrer dans l'entreprise des jeunes a qui on a inculqué
des leur enfance qu’ils avaient le méme droit a la parole que leurs ainés, qui
ont vécu dans un environnement en constant changement, mais a qui on
demande de faire des plans de carriére a 5 ou 10 ans, qui ont pris I’habitude
de trouver n'importe quelle réponse sur Internet en trois clics et qui doivent
s’insérer dans des équipes avec des collaborateurs qui valorisent I'expertise
patiemment acquise, etc. ?

Bruce Tulgan aborde cette tension avec pragmatisme et nuance. Sans jamais jeter le blame sur
des jeunes "immatures et sans respect" ni imaginer reconfigurer I'entreprise qui les entoure,
il propose des conseils pour mieux manager cette génération au travail. Le chapitre 1 pose
les bases d’une meilleure compréhension de cette génération, en s‘attaquant aux mythes
généralement partagés a son propos. On lira ensuite surtout les chapitres 3 et 4 qui portent
sur la facon de canaliser leur enthousiasme et leur désir d’avoir un impact rapidement. Les
chapitres 5 et 8, quant a eux, soulignent I'importance de dire clairement les choses, qu'il
s'agisse des regles comportementales souvent implicites en entreprise ou de la facon dont
vous voulez qu’ils se comportent avec vous dans la relation hiérarchique. Cette génération est
loin de partager les repéres des Baby-boomers et méme de la génération X qui la précéde.
Pour réussir a travailler ensemble efficacement, il faut expliciter tres clairement les regles
du jeu.

Nous nous sommes aussi appuyés sur les sources suivantes :

Grown Up Digital, Don Tapscott, éd. McGraw Hill, 2009.
Un livre écrit par I'auteur du remarqué « Wikinomics », sur la facon dont la génération Internet
est en train de bousculer nos repeéres, qu'ils soient économiques, politiques ou culturels.

Gen Y in the Workforce, Tamara ). Erickson, Harvard Business Review, février 2009.
Un exemple des décalages importants de maniere de faire entre les générations et des conseils
pour les tourner a son avantage.

Managing Clever People, Rob Goffee et Gareth Jones, Harvard Business Review, mars 2007.
Comment mieux gérer des collaborateurs qui ne veulent pas étre dirigés par vous et se
réclament des travailleurs du savoir... ? Plusieurs leviers transposables aux cas de la jeune
génération tres axée sur le désir de contribution et le non-respect de Ia hiérarchie en tant que
telle.
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Pour approfondir ce sujet :

Savoir gérer les conflits pour tirer
parti de la diversité (Synthese
Manageris n° 179b)

Créer les conditions d’'une confrontation
constructive des points de vue de
chacun.

Mobiliser et fidéliser les jeunes
générations (Synthese Manageris

n° 1453)

Dépasser les clivages générationnels
pour mieux tirer parti du potentiel des

jeunes.

Gérer la diversité (Synthése Manageris
n° 123a)

Aider les salariés a travailler ensemble
malgré leurs différences.

Continuity Management (Synthese
Manageris n° 1153)

Favoriser les transferts de savoirs entre
générations de salariés.
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