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La génération Y au travall

Mieux comprendre la plus jeune génération pour travailier
efficacement avec elle

&

Dukar o 1w Srrerafing,

Nos sources

Cetla synthése S'BPPI:IIE en particuller
sur fes publlcatfons dtées c-dessous
et présentdes en dernldre page.

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

Génération ¥, mode demplol
panle! Ollivler 1 Catherfne Tanguy,
éd. pe Boeck, 2008,

Dans cette synthése..,

12 génératlon ¥ au travall

‘arvivée d’une nouvelle généra-

tion dansl'entreprise provoque

e Invatiablement des fiictions
avec les générations en place, Socrate
disatt déjA : “Nofre Jeuresse se imoque de
F'autorité ek w'a aucun respect pour les an-
clens. Nos enfants d'aufourd’hul ne se Ié-
vent pasguand us vielllard entre dans une
pitce. Nsrépondent dlewrs parents, Cesont

- des tyrans.” Impertinence, impatience,

difficulté & accepter les régles : les ma-
nagers sont habituds & étre confrontés
& ces Jeunes qul découvrent le monde
du travail et ont besoin d'un véritable
moment de transition pour devenlr des
coéquiplers pérformants,

Pourtant, Fintégration de [a nou-
velle génération, dite Y, née entre 1980
et 1995, lalsse une grande majorité de
managers et dirlgeants perplexes. Bt
pour cauge : ces nouveaux entrants ont
grandi 4 un moment de mutations so-
clales et technologiques importantes
qulontaffectéprofondémentleucfagon
d’appréhender les rapports soclaux.

Les ouvrages sélectlonnds Insistent
ainst sux le fait qu'il ne s'agit pas sim-
plement d’accompagner la transitlon

[ TR T T

ey

de ces jeunes dans le monde “adulte’...
Plus profondément,ils sontetzesteront
différents deleurs atnds. L'enjev esttout
autant d’ajuster ses modalités de ma-
nagement pour Interaglr efficacement
avecdes personnes caractérlsées par de
nouvelles mantéres d'étre au teavall,

+ Ne croyez pas que lea xégles lm-
plicites avec lesquelles vans avez
P'habitude de fonctionner vont de
sol, Explicitez-les trés clalrement aux
plus jeunes,

s Répondeztleurdésir dautonomic
etderesponsabilité en spéclfiant pré-
cisément leurs marges de manceuvre,

« Pllotez leurﬁerformance au quotl-

dien, en passant avec euxdes contrats
donnant-donnant & court terme,

T T L P o T

ﬁ{i] Un rapporl différent & Ventreprse el au travail

B expliciter ses atientes
&Y encadrer leur désir d'autonomle

?ﬁ indlvidualisers la gestion de performance

o
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 Un répport différent
a l'entreprise et au travail

1l W’est pas rare de voir cohabiter dans
Fentreprise trois, volre quatre généra-
tions (figure A). En sol, ce fait n'a rlen
de nouveau, Mals'entrée sur le marchd
du travall de la dexniére génération -
dite génération Y - a de quol pertur-
ber. Blevée dans un monde marqué par
les changements profonds et rapides,
biberonnée au consumérisme etd 'In-
ternet, cette génération arrive avec des
attentes blen 4 elle quant & ses xapports
© avec l'organisation, Des attltudes que
beaucoup de managers plus Agés Juter-
prétent souvent comme un mangue
de maturlté — le désle d’avoir son mot
A dire dés le premler jour, la réticence
auxrégles, ]a propension d revendiquer,
par exemple ~ teadulsent en réalité des
changements saclologiques profonds.

Impaossible 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 3 une forte démotivation,
conduisant 4 une mise en retrait, voire
A des conflits majeurs ou un turnover
record. H ne s’agit pas blen sir de se
conformer aux moindres exigences de
ces nouveaux entrants ou d'accepter
systématiquement les comportements
excentriques et attltudes iconoclastes.
L'enjeu est de comprendre commentse
caractérise le comportement au travail
des plus jeunes, afin d'en ticer partiplu-
tdt que de le sublr,

Comparativement  feurs atnés, qua-
tre grandes différences sont & gavderen
mémolre

-} Un horlzon de temps raccourci

La génération Y se caractérise parun
rapport au temps marqué par le court
terme. Blle a en effet grandi & un mo-
ment de profondes mutatlons tant so-
clales que politiques et technologiques.
Son environnement s'est constamment
transformé sous Veffet de lamondialisa-

tlon et des innovatlons technologiques
continuelles. Blle a appris que méme
les plus grandesidéologles étalent tran-
sttolres : P'événement historique quila
le plus marquée est fa chute du mur de
Berlin. Le changement sans fin et son
corollalre, Vincertitude, ne sont alnsi
pas un motif de trouble pour les plus
jeunes coflaborateurs, C'est un état de
fait naturel, qul les motive etles falt se
gentir touJours en mouvement,

En réponse & ce contexte de trans-
formatlon permanente, les jeunes dela
génération Y ont pris’habltude de ré-
fléchiy & court terme. Non qu'ils solent
Incapables de se projeter | Mais ils sont
trbs lucldes sur le fait que personne ne
peut prédire ce qui va se passer, Alnsl,
1A oit leuzs atnés trouveratent aberrant
de ne pas planifier 2 au molns un an,
lesplusjeunes se montrent souvent teds
sceptiques sux la valeur de cet exerclee,
Hs préferent planifier A trds court terme
et privitégler F'ajustement permanent.
De méine, se projeter A S anslors d'en-
tretiens de recrutement n'a pas de sens
pour eux. L'important est de bien tea-
vailler ensemble dansles prochaines se-
maines et les prochatas mols, Ensuite,

FIGURE A Trols générations au travail

Les trols génératlons qul se cdtolent aujourd'hui dans fes enteeptises ont é1é marqudes par des contextes 112 difiérents qul ont fagonné leur

facon de volr lemende et d'aglr,

CONTEXTE D'EDUCATION

ATTITUDES EN RESULTANT

+ Génératlon qul a bénéficié de la crolssance, du
pleln ernplol el de |2 liberté sexyelle

« Géndration qui a Inventé la sociéid de
consomenation et ¢rolt en fa réussite soclale

= Rechesche de b réussile professlonnelle

+ Altrait pour 'expresslon collective

= Respecl des Institutions el loyauld
envers fenlreprise et fa hiérarchie

ELETE Y
:f"" :33

« Générallon maiquée par fa crlse économique,
Vetfondrement des valeurs, le chec de b
révolution lechnploglque

+ Géndration de la désiilusion marquée par 13
femise en catise du progrds, Yascenseur sodial en
panae... mals asst le sida, Tcheimobyl...

» Scepticlsma, vis-3-vis du fulur

+ Individualisme

» Méflance & I'égard des erganlsailons et
des Instilutions

« Déslr ¢"dquiiibre entre [a vie pivée et
la vie professionaetle

» Géndration marquée par la mondlallsation,
[effondreament du raur de Berkn, etc.

* Géndratlon des technologles de Vinformation et
du piogrds technologlque accélérd, pour qul tout
est possible ou presque

1 GEndiation du respect de Yenfant, de fenfant-rol

+ Confiance et optlmlsme, en quéle de
développement persosinel

2 Yolonté de travaliler molns et mlieux

» Exigence du respect de laurs drolts

» Volonté d’indépendance melée & un
besein d'approbation
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D'apids Génératlon Y, mode d’emplol, Dantel Ollivier et Cathesine Tanguy, €d. De Boeck, 2008.
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on verra... Cette prédominance du
présent est une source de décalage im-
portantaveclesautres générationset de
difficulté 2 s"Insérer dans des processus
d’entreprises encore largement organi-
sés dans une optique de long texme,

3 Des réflexes de
consommateurs avertis

La seconde marque de fabrlque dela
génération Y est un rapport 4 Fentre-
prise marqué par le donnant-donnant,
Bn effet, les jeunes de cette cohorte ont
été habitués & &tre consommateurs dés
leur plus feune dge. Ce qui a deux Im-
plicatlons : d'une past, ils veulent avolr
le cholx ; d'autre part, Jis ont le réflexe
d'évaluer dans quelle mesure ce qu'on
leur propose vaut ce qu'il en cofite pour
L'obtenly. 1ls axrivent alnsi dans Ventre-
prise avec un mélange d’assurance et
de revendication qui crispe souvent
leurs atnds, LA ot ces derniexs consi-
dérent qu'il faut falte ses preuves avant
de demander quot que ca solt, les plus
jeunes veulent savolr ce qu'ils peuvent
“acheter" avec leurs compétences etleur
force de travall disponibles & ca Jour. Ils
se placent ainsl comme dans n'importe
quelle transaction commerclale, Loin
de laloyauté de principe T 'organisation
et au collectif qui prédominait chez les
baby-boomers, ce qui prédomine chez
eux estl'intérétbien compris de chacun
dans le temps présent. Il en découle un
teds fort pragmatisme dans larelatlon et
des attentes de teaitement individualisé
que l'on ne peut ignorer, méme sl elfes
viennent parfols heurter les habltudes
de leurs atnés,

1 Une volonté d’étre des
q “travaliieurs du savoir"

La récente génération a été habltude
A dtre constamment connectée Adlstan-
ce et & accéder rapidement & tout type
d'informations, en particulfer techni-
ques. Cette capacité 4 accéder & l'lnfor-
mation, quel que soit son milteu 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'Informatlon pour faclliter et entichic
leur travail, Forts de leur compétence

1a génération Y au travall

dans ce domalne, Ils n‘acceptent plus
d'etre relégués & un rdle de pure exé-
cution 1 Ils trouvent naturel d'avolr un
drolt de regard et de prise d'initlative
sur la fagon de faire leur travail,

Celte relation 4 Uinformation a aussi
changd le regard sur ce qui mérite le
respect chez ses atnés, Les connalssan-
ces et la compétence technique ne les
Impresstonnent pas, au grand dam des
anclens, heurtés par leur mangue de
déféxence dans ce domaine. A contra-
rlo, tras senslbles au fonctionnement
des réseaux soctany, Hs valorisent for-
tement chez les plus expérimentés la
connatssance des personnes clés et la
capacité deles orlenter ou deles mettre
en refation avec les détenteurs de l'in-
formation ou du pouvoir.

a Une conflance pragmatique
en l'avenir

Lesbhaby-boomets croyatent enla So-
clété, source de progrés et d'abondance,
La génération sulvante, dite génératlon
X, se caractérisalt pacune forte désillu-
slon parrapporta cette Soclété, devenue
synonyme de crise et d’ascenseur soclal
en panne, La génération Y, contraire-
ment4 ges deuxgrandes sceurs, n'attend
rien de la société avec un grand S, Blle
attache plus d’importance au potentiel
de chacun et A fa force des alllances ad
hoc au sein de réseaux, gu'ils solent
d'affinités, d'ordre affectifs ou profes-
stonnels, Cette vision pragmatique des
rapports soclaux conduitlesplusjeunes
A trancher souvent par leur enthousias-
me et leur créativitd, s veulent avoirun
impact, 1ls ne crolent plus aux idéolo-
gles, mals ils sont attachiés & donnerun
sens A ce qu'ils font, Bt contralrement
& ce que F'on entend souvent, le teavall,
par ce qu'il permet de construlre ou
d’obtentr, est au premier rang des do-
matnes dans lesquels iis veulent s'inves-
tir, Mals encore faut-ii que leur enthou-
stasme ne solt pas étouffé dans eeuf par
les contraintes, absurdes & leurs yeux,
imposées parl'organisation,

Alnsl, la génération Y se révéle partl-
culldrement adaptée pour alder les en-
treprises & falre face & leurs défig | Mals
paralltlement, elle est particulidrement
exlgeante en termes de managenent,

Intégrer efficacement les plus feunes

dans ses équipes lmplique de prendre

acte des différences avec leura atnds et

d’ajuster ses modes de fonctionnement

en conséquence (figure B). Trols princl-

pales pistes ressortent des publications

analysées 1

» veiller & expliclter ses attentes, pour
dviter les malentendus issus duman-
que de référentlel commun

» canaliser le désir d’autonomie des
plus jeunes de fagon A ce qu'ils
puissent en trer le mellleur parti au
service des priorités de 'équipe

s plloter leur performance dans le
cadre d'une relatlon de proximité
donnant-donmant.

% Expliciter ses attentes

Toute équipe fonctionne selon des
régles souvent tacites : ponctualité,
tenue vestimentaire, normes de lan-
gage, etc. Dans un groupe homogdne,
ces rigles partagées n'ont pas besoin
d'stre formulées, Bn revanche, déslors
que l'équipe Intégre des arrivanis qul
ne disposent pas spontanément de ces
tepbres, il devient Indispensable de
les expliclter. Ox, 1A ot les managers
connalssent blen etappliquent souvent

ce principe dans leurs équipes multl-
culturelles, ils en oubllent souvent!im-
portance lorsqu'ilsagit de travailler en-
tee générations. Islalssentainstles plus
jeunes dans le flou, tout en étant frus-
trés quand ceux-cine respectent pasles
régles, Les différences de xepdres entre
génératlons valent pourtant parfois lar-
gement les différences entre cultures
nationales ! Les nouveaux acrivants ont
ainsi besoln qu'on leur apprenne & tra-
valller avec les collaborateurs d'autres
générations. Pour cela, quatre consells
nous ont paru importants 1

manageis £2009 ~ n* 1802 e



en parler & Kevin, car il consldere gue
cela sort du cadre professionnel et n'af-
fecte pas saperformance... Il reconnat
toutefois que cela pose un probiéme
d’autorité et avone méme qu'il aurait
dumal 2 Uembaucher en CDI pour cet-
teraison ... Lasolution tune discusslon
" ouverte, mats ferme et explicite, qui lul
permet desortic deFimpasse (flgure ©).
Bn effet, en I'absence de référentlel

de probiemes. C'est ce qu'a connu un
chef d'équipe dans une PMEB industrlel-
_ lecitd dans Génération ¥, mode d'emplof.
A 56 ans, 1l s'avoue dérouté par Kevin,
jewne ouviler qualifié en contrat d'in-
tdrim, Celul-cl estun excellent ouvrier.
Mals, dés le denxiéme jour, il est arivé
avec une créte colorde, violant de facto
le réglement intérieur qul demande une
tenue conforme aux tenues de ville ha-

Ne pas hésiter & exprimer
1 les attentes, méme les plus
évidentes

Beaucoup de managers hésitent A
falre des remarques & leurs employés
sur divers aspects qu'ils estiment rele-
ver du domaine privé : un tutolement
qu'ils trouvent déplacé, une tenue vestl-

mentalre qui les géne, etc. B parler est
pourtant nécessaire pour que ces ma-
niéres d'étre ne deviennent pas source

bltuelles. Ses collégues ont déjA fait des
remarques. Le chef d'équipe répugne &

commun, seule une grande clarté per-
met d'éviter les malentendus.

-

r———.—

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

peaucaup d'allitudes jugées négallverment tefldtent en falt des replres ditférents. Les connallre permet de mleox déminer les confitts entre
générations de coflaborateuss.

3 spectént den iugpi ent, Leyis p!us prothes ﬁgures . llsne respectent pas l‘autortté
APPORT o lou n’lond‘e n{) $}Jeﬁt as AT r SN dautorlt -leurs parents -fes | | formelle ef lant que lelle, mals ont
RAPPORY e .@ t@tg clﬁ:ujtef [ely manabemeht sisxe- ont habltués & &lre trallés en revanche un profond respect paur
A LAUTORITE nheat gr'ga;n catis?& g p d'égal d dgal. Fautorlté transactionnelle, & savole
i . ~ celle qui.détient le contrble des '
. T fessouices. | -
’ s ne Qspeclgnthqcune tegte Pour eux, Ia dlffefence est P[us que i‘égamé s valorsent .
_ }qlléc!jve’ 1e'sonL pas: ? ﬁeure que!ri‘a chose de positif s - I'équité, Peu sensibles par principe .
Eﬂ'ff[_ 1'}’ iteat g a{id b levr d tqu’lls (:e sont habituds 4 balgner dans & Fimpdriance des régles collectives,
O'AUTRUI ,_:\pewenl pasvelllr gn]ean (hei ‘unmonde cosmopolite, que ce * {  fis sonl capables de s confomer
2 {Ifgnl i solt par leurs voyages, lamixdié “| © s lors quion les explicile et en,
scolalre ou encore Infernet,, ’ moalfe le blen-fandé. '
) Ils ont effectivement été dlenls lfs sonl avant tout pragmal!ques
- 'fe IUlé e tc st " loute Teur vie el ¢n ont congu " s veulent savolr ce'qu'lls peuivent
- thiete qﬁ'eL qc{msefc s‘ﬂomrp. {1 unevislon des choses kids oblents avjourd'hul avec levrs” .
PROGRESSION L ﬂi Blaledtley clients et gije nols i3]  “transactionnelle®, Datitant - compélences. s vivent le traval
B éuons ] j'a]re Iart}de de nc;ﬂ( plus quils ont &1 élevés dans comme ung succession dexpérlences
DE CARRIERE i odullt™: i un moride ol tout change d’apprenussage
_ 'lls AeSoN | pas ﬂ&él'gs‘ pan,enl ﬂe tapideivient et ofs fon doft
: !'ent[épflse*sans mEme par fojs qu'cn 1 sadapter en permanente,
mipleane paurduo : T
‘i 'Es !oqt lOU]OUfs en teéin deralre 5 4 ﬂéves avec les !echnologles de s ne savent pas fake autrement
dlxcho?es Ala (ois s enyoiént .22 Vinformatian, Us percolvent le que dimbiiquer ces mondes,
FRONTILRE VIE £ des SSA le§ur,s Atis.en féuntlgn et | monde comme un continuum £n revanche, celte perméabliité
PROHESSIONNEI.IE/ “ sgﬂiﬁsqﬁéntquand bn Iem‘ Inteddit ~2-7 | phatdl qite comme des espaces fonctienne dans les devs sens ;
RS nana e BN " ¥ av!gal‘ion Intemet suf Ieur lemps de vie séparés, ifs sappulent His n'héslteront pas non plus & fink
VIE PRIVEE odel ravaii i nalureliément sur leurs réseaux un rapport chez eux bu A chercher
H d'zmis et de connalssances une laformatidn professtonnelie
A pour Jes sider, manguante aupies d'un aml...
) ‘!s aﬂ!veut dés Ie prem!er;our eh Iis ont le désir de contribuer Cet enthoustasme nest pas
&k *voulant Tou{ thariger, voudralent - et Vhabltude de le falre forcément un signe darrogance
PLA gy laiecequelelals alors quejaf mis 1 tousles Jours via leurs ol de manﬁue & malurité,
DANS LEQUIPE 20 ans pour €n. arﬂver |a *oooeq ] blags, leur participation Cest le meilteur garant de leur
4 des communautés de performance... s’ est & fa fols
. : pratiques, etc. entreteny gt surtou! canalisé,
i
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5 Ancser les regles dans
% le concret

Plus que les régles en général, I'im-
portant est de clarifler les régles qui
vous paralssent essentielles, 4 vous per-
sonnellement et & entourage de travail,
etcede fagon concréte. Bn effet; lagéné.
ration Y n'adhére pas auxrdgles simple-
ment parce qu’elles leur sont présentées
comme telles ~ d’odt I'inefflcacité de
simplement leur mettre entre les malus
le r¢glement intérieur ou le cocle d'éthi-
que de lenteeprise. Bn revanche, s se-
ront beaucoup plus réceptifs & Ia ragle
que vous leur présentez sl elle s'inscrit
trds concrétement dans leur quotidien.
Clémentine, 27 ans, conselltére en pa-
trimolne dans une bangue A réseaux, se
rappelle avol ewun temps d'adaptation
Jmportant A son arrivée en poste. Blle
tutoyait spontanément tout [e monde
et rechignait A se "déguiser” pour aller
travailler, C'est au travers de situations
concrétes qu'elle et son manager sont
arrlvés A trouver leurs marques, Blle a
afnsl pris consclence que certalnes per-
sonnes vivalent son tutolement com-
me un manque de respect, Blle a auss]

constaté I'importance de sa tenue aux
yenx de certains clients. Ainsl, ce west
pas La Régle qu'elle respecte, mals sa
déclinaison A des situations concrétes,

; Faire valoir les vertus
du respect de I'autorité

Rappelezvous que la génératton Y est
celle des réseaux sociaux et de la négocia-
tion. A ce titre, fes plus Jeunies sont beau-
coup plugsensiblesauxrelations pragma-
tlgues de pouvolr qu'l'autorité formelle.
Alusl, leur présenter Forganigearnme de
I'entceprise ne suffira pas A leur falre res-
pecter les circuits davalldation. En revan-
che, ils seront beaucoup plus réceptifs
A une présentation tactlque des princl-

‘paux acteurs de Fentreprise. Qui dispose

des ressources dont le colliborateur ou

, léquipeabesoln pourattelndre ses objec-

tifs ? Qui ale pouvoir de déclslon sur fes
aspects importaits du projet t Pourquol
est-l important de respecter tel proces-
sus de validation si 'on souhaite obtenlr
des résultats ? Présenter alnsi la loglque
sous-facente aux régles permet de mleux
coller & l'esprit & Ja fols transactionnel et
pragmatique de cette génération,

a Falre le lien
Y avec feurs valeurs

La génération Y est particulidrement
sensible A ses choix de valeurs et 3 leur
respect. Ses membres ont en effet pris
trés tot habitude de se forger des xe-
péres personnels, que ce solt pour se
guider dans leurs choix de consomma-
tion oud'affiliation 4 divers réseawx sur
Internet. Cette soif de sens et d'Intégrl-
té peut étre la meilleure porte d'entrée
pour les sensibiliser & certalnes régles.
Clest alnst par exemple qu'un chef de
rayon dans la grande distribution a
réussi & régler le probléme chronique
de retard d’un de ses jeunes commer-
claux, Sachant le jeune homme trés
sensible & l'injustice, le manager lula
demandé de se metire 4 la place d'un
autre membre de P'équipe et de lui dive
ce qu'il pensait de son comportement.
Le jJeune homme, réalisant que son
comportement était en décalage par
rapportd ses convictions d'équité, s'est
auto-responsabllisé sur fa ponctualité,

FIGURE C Cing bons réflexes

La plupart des frictions avec les collaborateurs de la géndratlon ¥ peuvent &tre rdsolues par des discusstons franches, Appuyez-vous sur leur
solf de reconnalssance Individuelle et de dialogue d'égat 4 égal,
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La généiatlon ¥ au travall

Face & des collzborateurs aux repbres lds dilférents de ceust des généralions antérleures,
mieux vaut mellre en mots les attendus implicites qu'ils aurant pas forcément décodds.
De plus, ifs s'engageront volontiers dans fa recherche d'une solution & un problime dont ils

camprennent {ous [es {enants et aboullssanls,

Une génération habltuée & élre traltée *en adulte* depuls trés L6t dans son enfance prend
facilement pour une marque Je défiance le falt de dissimuler une partie dun sujel. Expiimer
ses émolions - sa géne, ou son kritation par exempla - ou son Incertitude quant & la bonne

décision & prendre seca au contraire apprégié.

Les collaborateurs de la généialion Y sont souvent teds attachés 3 un systéme de valeurs qu'ls
ont développs lrds tat. Fatre [elfart de comprendre ce qul estimportant paw te collaboratewr
concerné et s'y référer peut lactliter Fécoute et donner un sens & [a demande qut lul est

formulée,

Avant daccdder & une demande, les callaborateuss de la génération ¥ souhaitent souvent
avolr Tassurance qua leurs basolns spécifiquas sont blen compris. s se plient dautant plus
volontiers & vne exigence pour le blen commun qufils ent le senliment qu'its poutrent

satisfalre leurs propres besoins dune autre fagon.

Dans une relatlon de type Wransactionnel, un collsborateur qui falt un effort pour s'adapter aux
alientes de 'équipe ou de son supér!eur altend en retour une "récompense* & court lerme s

un simple remerclement est alnsl teds valorsé,
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1 Encadrer leur
désir d’autonomie

Les jeunes de cette génération ar-
rivent généralement dans Pentceprise
avec le désic d'avolr un Impact, avec la
volonté de proposer et de mettre en
ceuvre des actions dont ils sont & l'ini-
tlative, Ce désir d'8tre acteur & parten-
tidre désle premier joursemble souvent
iconoclaste auxéquipesenplace, "Ils ar-
viventavee la volonté de tout charger alors
qu'ils ne connalssent pas Ventreprise” se
plaint un manager. "Hs voudralent faire
Ia misme chose que moi, alors que J'al mis
20 ans pour y arriver I" clame un autre,
Comment réconcilier les uns et les
autres sans tuer dans U'ceuf I'enthou-
slasme des nouyeaux arrivants ?

i Cafibrer leur périmatre d'action

Les plusjeuncs ont besoin de savolr &
quolils contribuent, Ils veulent voir les
résultats de feurs actions et &tre enme-
sure d'évaluer ce qu'lls ont accompli, A
cette condition, ils peuvent &tre trds ré-
ceptifs aux critiques et aux suggestions
d'amélioration. A défaut, Ils peuvent ra-
pldementga démotiver, Dans ¢e contex-
te, 1l peut tre payant de restreindre leur
périmétre de responsabilités. C'est en
effet souvent la meilleure fagon de leur
conférer une véritable sutonomle. Le
dirigeant d’un laboratolre de recherche
témolgnait alnsl 1 "J'al beatcoup appris
dis départernent mécanique. lis appren-
vient & leurs nouveaux: fngéniewrs & effec-
fuer parfaitesment une tdche simple, Puls
aprés quelques fours, ils leur confient une
autre tche simple, Bt ainst de sulte, Aprés
quelques seniaiies, les nouveaux maltrl-
sent entibrement e douzaine de tdches,
Cela lenr permet d'agir en contributeurs &
part entidre au seln de Téquipe, mals sur
un plus petit répertoire.” Cotte fagon de
procéder permet 4 Ia fols de répondre
au besoln de contributlon des feunes
tout en leur confiant des périmétres de
responsabilité véalistes.
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1 Les aider & canaliser
1 efflcacement leur
enthouslasme

Lesmembres de lagénération Yont 4
lafolsle désit de contribuer etdes com-
pétences inédites pour cela. Leur proxi-
mité aveclestechnologies de I'informa-
tlon les rend pacticulidrement aptes 4
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
logiclels, souvent obscures pour beau-
coup de lenrs anclens, En revanche, Ils
ne savent pas toujours utiliser cet élan
au service direct de feur tdche. Clest
ainsi qu’'un manager d’une soclété
pharmaceutique a pris I'habltude de
faire tenir 4 ses jeunes embauchés un
journal d’apprentissage. Chacun estin-
vité 4 y recenser les diflérentes sources

d'apprentissage 1dentifiées — ressou-

ces Internet ou intranet, collégues,
experts, etc, — et & clarifier sous quelle
forme en tirer partl pour améliorer les
fagons de travailler, Canallsé de cette fa-
gon, leur désle de contelbutlon vient ef-
ficacement servir tant leur petformance
que celle de F'équipe.

1 Resituer leur autonomle
J dans le cadre du travall
d’équipe

An conférant de l'autonomie aux
plus jeunes, on dolt blen str velller
au ressentl du reste de Péqulpe, Lat-
tention portée aux dernlers arrlvants
peut vite engendrer des frustrations
et des procds de favoritisme de la part
de ceux qui ont attendu de falve leurs
preuves. Pour dviter ce plige, il est utile
d’attribuer aux jeunes collaborateurs
une mission clalrement Identifiée et
affichée en sus de leurs autees respon-
sabilités, Par exemple, on pourra leur
demander d’expérimenter des outlls
d'amélioration de la vellle pour toute
I'équipe sur 109 de leur temps, ou de
participer & un bindme dans lequel ils
apporteront Ia dernitre connalssance
technologique tandis que leur mentor
leur donnera accés au savoir-faire taclte
del'entreprise.

% Individualiser la
gestion de performance

Habitués & &tre au centre des atten-
tions tant dans leur environnement fa-
milial qu'en tant que consommateur,
les jeunes de la génération Y sont trds
exigeants vis--vis de leur manager.
Essayez d'ignorer leurs demandes, et
vous obtlendrez soit leur désengage-
ment, solt un renforcement de leurs
revendications. Au contraire, rtépondez
avec habileté A leur attente de gestion
individualisée, et vous disposerez de
pulssants leviers d’optimisation de leur
performance, Pour eréer un contexte
quilenr permette de donnerle mellleur
d'eux-mémes, velllez ainst & respecter
trols principes (figure D),

fl Etablir un lien personnalisé

Pour s'impliquer réellement, ces nou-
veaux arrivants ont besoin d'avolr une
relatlon personnalisée avec feur mana-
ger. L'anonymat les conduit 4 se sentlr
inutiles et marglnalisés, Ils ressentent le
besoln que 'on s'intéresse sinctrement
4 eux et & ce qu'ils font, Ce qui peut étre
pergu comme un caprice d'enfant gité
correspond & une approche diftérente

des rapports humaius, A la fols plussim-
ple et dlrecte, mals aussi plus lucide sur
Pintérét mutuel, Dacefait, les feunes res-
sentent le besoln de savolr & qui ils ont
affaire, et de s'assurer que I'Intérét est
réciproque, Cela Impligue de dévelop-
per une relation interpersonnelle fon-
dée sur le partage explicite des intérdts
communs et fa connalssance de Fautre.
Attention 1 il ne s'agit pas de "coplner’,
mals de savolr qui est F'autee en contexte
professionnel, Quels sont ses centres
dintérét au travail, quelles sont ses as-
phrations, comment interagit-il avec
ses colldgues, ete, ? Cette connalssanice
représente un vérltable investissement
quand on a des équipes étoffées, Elle est
pourtant indispensable pour obtenir le
meflleur de cette génération.
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4 Assurer un suivl de proximité

La génération Y a besoin de se sentle
encadrée, C'est 1A un de ses paradoxes.
Leur désir d'autonomle est bien réel,
mais 'importance accordée au court
terme les rend exigeants en termes de
planification et de pllotage fin de leur
activitd, Cette attitude est illustrée
parce que déclarait ce Jeune collabora-
teur : "Le meilleur emplol que f'al eu étalt

avec tit manager extrémement exigeant

qul avait instanré chaque Jour ce qu'if ap-
pelait des poinis focalisés 1 ¢'était Vocea-
slon pour nrol de dire ce que j'étais eis train
de faire, et pour lul de me dive sur quol
avaicer en prioritd.” Ces polnts conciset
strictement opérationnels luf pexmet-
talent d'organiser au mieux sa journée.
Pour concilier ce besoin de sulvi avec
son emplol du temps, un autre manager
a mis en place un systéme de journal
d'actlvité, Ayant une équipe impor-
tante, i lut étalt impossible de voir cha-
cun tous les Jours, méme § minutes, Ila
invité ses jeunes collaborateurs 4 tenlr
un Journal de leues principales activités
quotidiennes, dans lequel noter leurs

polnts de préoccupation ou difficultés,
les tenstons avec un autre service, etc,
Ce support servalt de base pour des
points réguliers en face-i-face, ciblés
sur fes bescins particuliers de chacun.

i Négocier leur implication
4 au cas par ¢as

Enfin, conséquence logique de leur
demande d'attention personnalisée et
de I'importance accordée au donnant-
donnant 4 court terme, it est difficlle
de motiver les plus jeunes par les seuls
outils collectifs de reconnaissance de
la performance et de gestion des car-
ridres, Pour &tre efficaces, les leviers de
motivation dolvent &ire ciblés, négociés
avec chacun. Cecl demande un véritable
changement de mentalitd chez des ma-
nagers pour qul, au contraire, le teaite-
ment égal des collaborateurs étalt gage
de Justice. C'est ce qu’a expérimenté
cet Ingénleur senlor qul avalt dans son
équipe une Jeune femme teds soucleuse
d'équilibrevie privée/vie professionnel-
fe. Les arguments classiques portant sur
les pexspectives d’avancement avalent

peu d'influence sur son comportement.
Bnrevanche, ila obtenuson engagement
totalpendant deuxmolssurun projeten
contrepattle de sa permlisston de pren-
dre 6 semalnes de congés daffilée dont
2 sans solde... Marchander n'est pas
dégradant pour cette génération, Cest
gassurer que chacun tire le melileur parti
delarelation.

Paxfols accuelllis avec réticence ou
observés avec suspiclon par les plus an-
clens, les feunes entrants suc fe marché
du travail sont en réalité pacticullére-
ment blen armés pour alder les entre-
prises A falre face aux besolns d’inno-
vation et de réactivité permanente. A
condition de les intégrer avec succes
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 relatlons qui ré-
pondent & leurs propres fagons de vivre
en soclété,

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

A compostements et repéres différents, leviers de motivation différents. Les outils classlques de management de la performance dtalent
forgds pour une génération soucleuse de P'égallté de traltement de tous, Ils savirent peu efficaces pour fa génération ¥, soudleuse de Ja

reconnatssance des contributlons Individuelies et axde “conlrat & court tesme™,
Trols principes vous permetiront d'ablenir une mellleure performance de vos feunes coliaborateurs :

* # Avez-vous identifis avec le déparlement
ressovices humaines fes &ldments que
vous pouviez négacier Individvellement

progeession..) 7

» Conserver-yous lrace des demandes
individuelles de vos collaboratewrs pour
savolr ce qul fes motive ? *

NEGOCIEL LEUR IMPLICATION AU CAS PAR CAS

avec, vos collaborateurs (vacances, horalres,

PILOTEZ-LES DE PRES

inglylduet...} 1

» Saver-vous sur quol lls tavalllent en ce
moment et quelies sont les dernlbres
dilficultds qu'ifs ont d0 surmonter 7 -

+ Avez-yous des moyens ¢'échanger de
fagon approfondie sur leur fravail {(points
focalisés réggullers, journal dactivitd

INFERESSEZ-VOUS SINCEREMENT A EUX

+ Connalssez-vous fe nom &t le profil
piofesslonnel de tous les membres de
vos équlpes 1

* Saver-vous précisément de quol s sont
thargds dans Féquipe 1

» Aver-vays un minlmum dnformalion
sur Jetirs habludes de travall et feuss
facteurs de motivation ¢

La géaératlon ¥ au fravall

managers ®2009 - n* 180a @




" L2 e
Motre sélection
Pour retrouver {as mellleures Idées sur ce sufet, nous vaus recommandons les publications
sulvantes

Génération Y, mode demploi
Bantel Qliivier et L‘atherlne Tanguy, &d. De Boeck, 2008,

M Generallon Y, mode d'emplof déciypte les lendances de fond qul ont fagonné
] 13 cohorte des Jeunes nés apris 1980 et qui ardvent aujourd'hul masslvement
sur le marché du travall. Les auteurs montrent comment cette génération
bouscule les codas de condulte en enlreprlse. Pour éviter de tomber dans fa
i spirale négative de la frustratlon, tant du c616 des Jeunes que dos managers,
¥ ils donnent des clés de lecture et d’actlen sur la fagon de mieux les intégrer
b BN aux coiés des autres générations. La premlbre partle de Fouviage est
parlkullérement utile pour comprendre finement qul sont ces jeunes et quels sont fes repires
qul sous-tendent leurs attltudes, revendicatlons et motivatlons, Les deux autres pastles vous
alderont A vous sltuer personnellement dans vos pratiques de management par rapport aux
Jeunes, et véhiculent un message essentlef ; ne croyez pas qu'll s'2git “seulement” de faire

maslr les Jeunes pour qu'lls centrent dans {e rang. teuss comportements et atiludes résultent -

d'dvolutlons seclologlques de fond. Apprenez plutdt & composer avec leurs spécilicités pour
plus de performance |

Not Everyone Gets a Trophy

Biuce Tulgan, 44. Jossey-Bass, 2009,

corament faire pour intégrer dans Fentreprlse des Jeunes & qul on a Inculqué
ds Jeur enfance qu'lls avalent le mame droit 3 1a parole que feurs alnds, qul
{ ont vécu dans un environnement en constant changement, mals & qul on
demanda de falre des plans de carrtére 4 5 0u 10 ans, qui ont prls Fhabltude
de trouver n'limporte quelfe réponse sur internet en trols dics et qui dodvent
s'Insérer dans des équipes avec des collabotateurs qul valotlsent Fexpertise
patlemment acqulse, efc. 7
Bruce Yulgan aborde cette tenslon avec pragmatlsme et nuance, Sans Jamais Jeter le blame sur
des Jeunes *Immatures et sans respect” of Imaglner reconfiguter Ventreprise qul les entoure,
il propose des consells pour mieux manager celle génération au travall, Le chaplire 1 pose
{es bases d'une mellfeure compréhension de celte gdndration, en s'atlaquant aux myihes
généralement partagés & son prapos. On llra ensulte surtout les choplives 3 et 4 qul portent
sur la fagon de canaliser leur enthouslasme et leur désir davelr un impact rapldement. Les
chapltres § et 8, quant & eux, soulignent Fimpostance de dire dalrement les choses, qu'il
s’agisse des rdgles comportementales souvent Implicites en entreprise ou de fa fagon dont
vous voulez qu'ils se comportent avec vous dans fa relatlon hiérarchlque, Cette génération est
foln de partager les repéres des Baby-boomers et méme de la génération X qui fa précdde.
Pour réussic 3 travalller ensemble efficacement, Il faut expliciter teds clatrement tes rdgles
du jeu,

£t aussi,..

Nots nous sorames aussl appuyés sur fes sources sulvantes

* Grown Up Bigital, Don Tapscolt, &d. McGraw Hill, 2009,
Un Tivie dcrit par Fauteur du remarqué «Wikinomies», sur fa fagon dont [ généralion Internel
est en traln de bousculer nos repires, quiils solen! économlques, politigues ou cullurels.

* Gen Y In the Workforce, Tamara J. Edckson, Harvard Business Review, {évder 2009,
Un exemple des décalages Importants de manidre de falre enlie les géndrations et des consells
pouf fes {ourner 4 son avanlage.

» Managing Clever Peaple, Rob Golfee et Gareth joses, Harvard Business Review, mars 2007.
Comment rnieux gérer des collsborateurs qul ne veulant pas.élie dirigés par vous el se

réclament des travalileurs du savalr,.. 7 Plusleurs levieis transposables aux cas de la Jeuna
génération lrés axde sur le désk da conldbullon et le non-respect de 12 hidrarchie en lant que

telfe,
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pour approfondlr ce sujet s

+ Savolr gérer les confills pour tirer
parll de la diversiié (Synthése
Manageds n®* 179b)

Créer les conditions d'une confrontation
construclive des points de vue de
* chatun.

« Moblilser et lidéiiser les Jeunas
géndrations (Synthbse Managerls
n° 145a)

Dépasser les divages génératfonnels
pour mieux tirer paiti du potentiel des
Jeunes,

» Gérer la diversitd (Synthbse Managerls
n® 123a)

Alder les salartds & travatiler ensemble
malged Jewrs dilférences.

v Continuily Management (Syathése
Managerls n® 1152)

Favoriser les lransferts de savolrs enlre
génésallons de salarlés,
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