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POUR EN FINIR AVEC

LA GENERATION'Y...
ENQUETE SUR

UNE REPRESENTATION
MANAGERIALE

Faut-il a tout prix adapter les dispositifs de gestion aux caractéristiques
des nouveaux entrants sur le marché du travail que I'on qualifie
généralement de génération Y ¢ Pour répondre a cette question, nous

/

'EPREUVE DES FAITS

tenterons d’abord de cerner par le biais d’'une analyse de la littérature
disponible en gestion les contours de cette génération et de synthéti-

ser les principales recommandations relatives aux politiques a mettre en

ceuvre pour faire face aux particularités de la génération Y. Nous testerons

ensuite ces caractéristiques supposées sur un échantillon de 851 personnes

agées de 20 a 59 ans. Nos résultats tendent a montrer que les particularités
supposé€es de la génération Y sont minces, tout du moins en ce qui concerne
les attitudes et les valeurs au travail de ses membres. En revanche, ils nous

rappellent que les fondamentaux de la GRH restent des préoccupations

partagées par |’ensemble des générations.

Par Francois PICHAULT* et Mathieu PLEYERS**

tentative de mettre en correspondance les moda-

litds des dispositifs de gestion et les aspirations
individuelles des collaborateurs, on est logiquement
amené a s'interroger sur la nécessité d’adapter ces dis-
positifs aux caractéristiques des nouveaux entrants sur
le marché du travail. Encore faut-il que ces nouvelles
générations présentent effectivement des caractéris-
tiques suffisamment spécifiques pour justifier une
pareille adaptation. Depuis quelques années, la littéra-
ture en GRH et de nombreuses manifestations profes-
sionnelles nous ont familiarisés aux particularités de la
génération Y.
Dans un premier temps, nous nous attacherons a cer-
ner, par lanalyse de la littérature disponible, les

Si on peut considérer 'art de la GRH comme la

contours de cette génération et d’en systématiser les
principales caractéristiques. Nous aborderons égale-
ment les recommandations fournies par la littérature en
GRH sur les politiques & mettre en ceuvre pour faire
face aux particularités supposées de la génération Y.

Dans un deuxi¢me temps, nous livrerons les résultats
d’une étude menée en Belgique aupres d’un échan-
tillon de 851 personnes agées de 20 2 59 ans, dont un
tiers environ appartient a la classe d’dge habituelle-
ment associée a la génération Y. Nous examinerons

* Professeur 3 HEC-Ecole de gestion de I'Université de Liege et 8 ESCP-
Europe.

** Professeur invité A I'Université Libre de Bruxelles.
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ainsi dans quelle mesure les valeurs et les attitudes au
travail de cette génération different significativement
de celles des autres générations.

Enfin, dans un troisitme temps, nous discuterons les
résultats obtenus. Ceux-ci tendent & montrer que les
particularités supposées de la génération Y sont minces,
tout du moins en ce qui concerne les attitudes et les
valeurs au travail de ses membres. Il nous semble dés lors
possible d’en conclure, a I'opposé des tonalités domi-
nantes de la littérature contemporaine en gestion, que la
nécessité d’adopter des politiques de GRH spécifiques a
la génération Y ne semble guére fondée.

LES CONTOURS D’UN MYTHE

En quoi la génération Y se distingue-t-elle des
autres ? Les bases méthodologiques sur lesquelles
sappuient les études disponibles nous paraissent
globalement peu fiables: dans nombre de cas
(PELTRON et TRUE, 2004 ; EISNER, 2005 ; LAIZE et
POUGNET, 2007 ; SULLIVAN et HEITMEYER, 2008 ;
REDDICK et COGGBURN, 2008 ; JOSIAM et al,
2009), il sagit d’étudiants universitaires générale-
ment attachés a institution d’origine de l'auteur de
la recherche. On devine aisément le biais que pré-
sente ce type d’échantillon survalorisant le capital
économique, social et culturel des jeunes étudiés. Si
certains n’hésitent pas a érayer leurs propos en
recourant a des anecdotes personnelles (Yeaton
(2008) évoque ainsi le cas de son fils!), d’autres
(ERIKSON, 2009) en viennent a imaginer un cas fic-
tionnel, a partir duquel ils recueillent les réactions
et conseils de divers managers et consultants.

On ne s’étonnera donc pas qu'un tel manque de rigueur
méthodologique conduise & des résultats peu stabilisés
(1). Toutefois, avec la multdplication des discours plus
ou moins prophétiques sur 'avénement de la génération
Y, il devient possible de rassembler en un tableau « pur »
les tendances exprimées par cette littérature normative
et professionnelle, a la maniere d’un type idéal wébérien,
afin de disposer d’'un éralon de mesure pour notre
approche empirique des valeurs de la jeune génération.
Nous avons tenté de regrouper ces tendances dans le
tableau de la page suivante par grande catégorie, en leur
associant les réponses managériales le plus fréquemment
avancées dans la littérature (2).

Les dimensions constitutives de ce type idéal ne sont pas
sans rapport avec certains développements théoriques
importants du champ de la GRH. Plusieurs d’entre elles
renvoient en effet clairement a la théorie des ancres de
carritre de Schein (1990) censées guider les choix pro-

(1) On notera que, dans la littérature, les délimitations mémes de la
génération Y sont loin d’étre uniformes.
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fessionnels des individus. On pense en particulier 4 I'an-
cre « autonomie/indépendance » (désir d’étre son propre
maitre et de travailler selon son propre rythme), a I'an-
cre « créativité entrepreneuriale » (recherche d’environ-
nements de travail ou la créativité peut sexprimer), a
ancre « défi pur » (souhait de surmonter des obstacles
et de résoudre des problemes insolubles) ou encore a
I'ancre « qualité de vie » (besoin d’intégrer évolution de
carriere et style de vie). Leur trait commun serait Iaspi-
ration & mener par soi-méme ses propres projets profes-
sionnels.

D’autres dimensions du type idéal se réferent davan-
tage a4 la question de la fidélité organisationnelle.
Arthur e al. (1996) ont ainsi opposé le modele des
carriéres « sans fronticres » a celui des carrieres tradi-
tionnelles. Dans un développement ultérieur,
Sullivan et Arthur (2006) ont complexifié leur ana-
lyse en distinguant mobilité¢ physique (mouvements
effectifs d’'un emploi & l'autre, d’'une organisation a
lautre, d’'un pays a l'autre) et mobilité psycholo-
gique (ouverture mentale a de tels mouvements). Sur
la base du type idéal que nous avons présenté plus
haut, il est probable que les membres de la généra-
tion Y soient davantage enclins a une certaine mobi-
lité psychologique, voire physique : ils se rapproche-
raient ainsi du modele de la carriere nomade.

Enfin, les dimensions «recherche de feedback» et
« esprit de groupe » refletent I'évolution du lien salarial,
qui S'est orienté, au cours des derniéres décennies, vers
une individualisation croissante (PICHAULT et NIZET,
2000) : les criteres de la GRH y sont désormais négociés
dans le cadre d’accords interpersonnels entre supérieurs
hiérarchiques et opérateurs. Ces derniers sattendent
donc a étre reconnus dans leurs investissements person-
nels, et valorisés en conséquence. Le méme modele tente
néanmoins de compenser le caractere centrifuge de I'in-
dividualisation (chaque collaborateur négociant ses
objectifs, son salaire, son plan de développement, son
temps de travail, etc.) au moyen d’une instrumentalisa-
tion tres forte de la culture d’entreprise visant a renfor-
cer lappartenance collective (LOUART, 1994).
Ladoption d’'un modele de GRH individualisant et
d’un fonctionnement organisationnel de type collabora-
tif, bref, d'un mode de management «inclusif»
(SULLIVAN et HEITMEYER, 2008), pourrait donc consti-
tuer une manicre appropriée de rencontrer les aspira-
tions de cette génération.

On conviendra toutefois du fait que de telles réponses
managériales n'apparaissent pas fondamentalement
nouvelles : la plupart d’entre elles font, en effet, partie
du catalogue des méthodes et techniques habituelle-
ment proposées par les tenants des pratiques de travail
«  haute performance » (SUNG et ASHTON, 2005) et les

(2) Beaucoup d’études se réferent a la technophilie supposée de la géné-
ration Y ; nous n'avons cependant pas retenu cette catégorie, dans la
mesure ol la généralisation actuelle de 'usage de I'Internet dans la sphere
du travail nous semble rendre celle-ci insuffisamment discriminante.
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CATEGORIES

CARACTERISTIQUES

REPONSES MANAGERIALES

Recherche de sens

Sens moral et civique, besoin d’un travail

Expliciter la signification et I'importance

au travail avec signification des taches a accomplir, ainsi que de la
position occupée
Besoin Intérét pour le travail et les défis proposés, | Offrir des opportunités d’avancement

d’accomplissement

attentes en matiere d’éducation conti-
nuée, attitude positive a I’égard du travail

et/ou de gain liées a la réalisation
d’objectifs ambitieux, a I’aide de criteres
précis

Recherche

de feedback

Besoin de gratification rapide en termes

monétaires ou de promotion une fois les
objectifs atteints, recherche de feedback
par rapport a I'engagement professionnel

Récompenser et mettre régulierement
en évidence les meilleurs éléments ;
stimuler, par le biais de discussions
collectives, la recherche de pistes
d’amélioration

Intégration vie privée/vie
professionnelle

Indifférenciation temps de travail/temps
de loisir, forte importance accordée
aux loisirs, au divertissement, aux amis,
a la famille, recherche du plaisir

et de I"épanouissement au travail,
capacité d’étre multitiche

Accroitre la flexibilité des horaires

et veiller a entretenir le plaisir au travail
tout en rappelant régulierement

la « norme »

Opportunisme

Poursuite d’'un agenda personnel,
opportunisme, agissements de free
lancers, individualisme, estime de soi,
besoin de s’affirmer

Emettre régulierement des commentaires
critiques constructifs et développer
la capacité des employés a les recevoir

Esprit de groupe

Intérét pour le travail en équipe
et les collaborations

Favoriser le team-building et encourager
les modes de travail collaboratifs

Faible loyalisme
institutionnel

Peu de sentiment d’appartenance
a I’entreprise, méfiance envers I'autorité
et les institutions

Abandonner le mythe de I'intégration et
de la fidélité organisationnelle, ainsi
qu’une gestion des carriéres exclusive-
ment fondée sur la progression interne

Difficulté a se projeter
dans le long terme

Incertitude sur I'avenir, difficulté a se pro-
jeter dans le futur, difficulté a s’engager et
a faire des choix, primat de I'instantané

Multiplier les possibilités de s’impliquer
dans des projets

Tableau 1 : Spécificités supposées de la génération Y et réponses managériales associées.

revues professionnelles de GRH. Il n’en reste pas moins
quau terme de notre revue de littérature, la génération
Y semble présenter, par rapport aux autres générations,
des spécificités telles que des réponses managériales
appropriées mériteraient de lui étre apportées.

UNE GENERATION DIFFERENTE 2

Nous avons précédemment souligné les précautions
dont il convenait d’entourer les résultats des recherches
consacrées a la génération Y. Plusieurs auteurs (REDDICK
et COGGBURN, 2008, p. 86 ; KiM ez al., 2009, p. 548)
en appellent a des recherches empiriques plus rigou-

reuses sur la question ; Cest A cette invitation que nous
entendons répondre a présent.

Quelques précisions d’ordre méthodologique

Notre enquéte a été effectuée en Belgique au cours du
premier semestre de 'année 2008. Léchantillon sondé
érait composé de 851 personnes réparties en trois
générations (voir le tableau 2) :

— Les baby-boomers arrivant dans la derniere phase de
leur carriére professionnelle (il s'agit d’individus nés
entre 1949 et 1963),

— La génération X, qui commence a occuper les posi-
tions de pouvoir au sein des organisations (des indivi-

dus nés entre 1964 et 1979),

GERER ET COMPRENDRE e JUIN 2012 ¢ N° 108

FRANCOIS PICHAULT ET MATHIEU PLEYERS

41



J ‘ 039-054 Pichault monte_- pages paires G&C 96 08/06/12 10:53 Page42

z

L'EPREUVE DES FAITS

— La génération Y, qui entre (ou qui est sur le point
d’entrer) sur le marché de 'emploi (des individus nés
entre 1979 et 1994).

La constitution de I'échantillon a été effectuée par
quotas proportionnellement a la répartition de la
population belge entre les trois grandes régions du
pays, selon le genre, I'age et le statut (d’ouvrier, d’em-
ployé, d’étudiant ou de chémeur), sur la base des don-
nées démographiques diffusées par le Département
fédéral de I'Economie avec, toutefois, une surrepré-
sentation des membres de la génération Y visant 4 ren-
forcer la signification des résultats obtenus concernant
cette génération (3). Les répondants ont été sélection-
nés de maniere aléatoire au sein de chaque sous-popu-

o

aborder les principales catégories de caractéristiques
du type idéal de la génération Y (voir le tableau 1)
présenté a travers les différentes questions posées.
Nous n’avons toutefois pas envisagé la catégorie
technophilie, dans la mesure ou la généralisation
actuelle de 'usage de I'Internet dans la sphere du tra-
vail ne nous semble plus rendre cette variable suffi-
samment discriminante.

Pour la plupart des questions, le répondant a été
appelé a effectuer des classements par ordre de préfé-
rence (de 1 a 3). Dans le traitement des réponses, seul
le premier choix a été retenu.

Le questionnaire a fait I'objet d’une phase de test, aupres
d’une dizaine de témoins privilégiés considérés comme

HOMMES FEMMES TOTAL
travailleurs | chémeurs inactifs travailleuses | chdmeuses inactives
Génération Y 47 11 95 41 9 97 300
Génération X 115 8 10 97 8 25 263
Baby-boomers 46 2 86 30 1 123 292
TOTAL 208 21 191 168 18 245 851

Tableau 2 : Présentation de I'échantillon de I'enquéte.

lation. Léchantillon exclut les personnes de moins de
20 ans et de plus de 65 ans afin de se limiter aux caté-
gories les plus directement concernées par le monde
du travail.

Signalons deux spécificités de notre étude, qui lui
donnent, 4 nos yeux, toute son originalité. D’une
part, a la différence de la plupart des recherches
empiriques menées sur la génération Y, notre échan-
tillon n'est pas exclusivement constitué d’étudiants
universitaires ; il comporte également des jeunes jus-
tifiant de statuts différents : écudiants non universi-
taires, travailleurs, chémeurs, etc. D’autre part,
notre démarche n'est pas cantonnée a I'étude d’une
seule cohorte dont on approfondirait les attitudes au
travail ; elle procede aussi par différenciation vis-a-
vis des deux autres générations, elle permet donc
d’établir plus nettement les éventuelles spécificités
de la génération Y.

Notre questionnaire a été élaboré sur la base de la lit-
térature existante et de certains questionnaires issus
d’enquétes antérieures, notamment de I'étude sur les
propensions a 'entrepreneuriat chez les jeunes, réa-
lisée par Boissin er al. (2008), et de I'étude
Manpower menée dans le cadre du projet Future
World of Work (4). Malgré tout, certaines questions

ont di étre construites ad hoc. Nous avons veillé a

(3) Rappelons que nous ne cherchons pas & préciser la proportion de
réponses obtenues pour cette génération au sein de la population globale,
mais bien, plutdt, a comparer les réponses obtenues pour chaque généra-
tion.
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représentatifs des trois générations, ce qui nous a dail-
leurs conduits a reformuler certains items. Il a été admi-
nistré lors d’entretiens en face a face réalisés entre la fin
avril et le milieu du mois de juin 2008.

Les données ont été soumises & une analyse statistique
en tris croisés a I'aide de tests non paramétriques sim-
ples, qui se justifient plus particulierement dans le cas de
données qualitatives de type nominal et qui permettent,
pour chaque item, de dégager I'existence (ou I'absence)
de différences significatives. Une exploitation statistique
plus poussée aurait évidemment pu étre menée afin de
repérer les items les plus discriminants. Mais comme on
le verra plus loin, la plupart des différences observées
saverant faiblement significatives, il ne nous a pas sem-
blé utile de nous engager dans cette voie.

A la recherche de différences entre générations (5)

o Léquilibre a tout prix !

A la question de savoir : Quelles sont, parmi les affir-
mations ci-dessous, celles qui vous ressemblent le
plus 2, les répondants appartenant aux trois généra-
tions présentent entre eux une grande similitude de
vue, ce qui pourrait donner a penser, en suivant les
propositions de Mannheim (2005) sur la conscience
d’appartenance, que nous ne serions pas en présence

(4) www.manpower.be/Pub/Content.asp?NodeRef=59208&Ref=BEL-
GIUM&LanglD=fr

(5) Nous aimerions remercier ici notre collégue Fabrice de Zanet pour
son regard critique et pour I'aide constructive qu'il nous a apportée dans
I'analyse des données.
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d’unités générationnelles distinctes (6). Tous placent
en premitre position, de fagon massive, la recherche
de I'équilibre entre vie privée et vie professionnelle. 11
est intéressant de noter que cette valeur est désormais
devenue centrale pour toutes les générations, alors
quune certaine littérature gestionnaire en fait un
attribut spécifique de la génération Y. Dans une
société hypermoderne (AUBERT, 2004) dans laquelle
la mise en évidence de risques psychosociaux liés au
mode et au rythme de travail contemporain est de
plus en plus médiatisée, il n'est pas étonnant que la
question de I'équilibre vie privée/vie professionnelle
prenne une place prédominante dans les représenta-
tions collectives de I'ensemble des répondants, sans
étre l'apanage d’une génération particuliére. Elle
manifeste sans doute une préoccupation croissante
des différentes générations face 4 un sentiment de
déclassement social allant de pair avec une stagnation
du pouvoir d’achat et de l'acces aux loisirs, comme

o

l'attestent les travaux de Chauvel (1998) sur les
cohortes générationnelles du xx© siecle. Nos résultats
semblent pourtant en dissonance avec ceux obtenus
par Saba (2009) au terme d’enquétes menées dans
trois secteurs d’activité, au Québec : certaines diffé-
rences y apparaissent dans les attentes des générations
concernant ['équilibre travail/famille. Toutefois, de
telles différences s'averent largement liées au secteur
d’activité (par exemple, les jeunes nourrissant en la
matiere des attentes plus élevées dans la fonction
publique que dans le secteur du commerce de déail).
Les trois générations partagent un autre choix préfé-
rentiel, la réalisation d’un projet personnel clair (en
d’autres termes, la possibilité de déterminer de
maniere autonome un contenu de travail qui soit
adapté A ses propres aspirations). La encore, ce choix
n'est donc pas propre a la génération Y, ce qui rejoint
les résultats de Saba (2009) constatant I'existence d’'un
besoin d’autonomie au travail a travers les trois géné-

Quelles sont, parmi les affirmations ci-dessous, celles qui vous ressemblent le plus ?

FRANCOIS PICHAULT ET MATHIEU PLEYERS
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Observé Baby boomers 19 8 10 8 39 3 16 22 16 106 17 26 | 288
Génération X 22 7 17| 15| 23 51 17| 14| 13 95 9] 26| 263
Génération Y 28] 19 2 6 22 2] 41 9 13 86| 19| 33300
Total général 69 32 39 39 84 10 74 45 42 287 45 85 288

En % Baby boomers [ 6,6%| 2,1%]| 3,5%| 2,8%|13,5%| 1,0%| 56% | 7,6%| 5,6%[36,8% | 59%]| 9,0% [100,0%
Génération X 8,4%)| 2,7%| 6,5%| 5,7%| 8,7%| 1,9%| 6,5% | 53%| 4,9%|31,6% | 3,4%| 9,9% |100,0%
Genération Y 9,3%| 6,3%| 4,0%| 5,3%| 7,3%| 0,7%|13,7% | 3,0%| 4,3%|28,7%| 6,3%|11,0% |100,0%
Total général g 19, 38% 4,6% 4,6% 99% 12% 87% 53% 49% 33,7% 5,3% 10,0% 100,0%

Résidus 090 -1,47 -088 -143 198 -021 -1,81 174 047 090 045 -052
015 -092 142 085 -058 1,09 -123 002 001 067 -1,32 -0,05
075 230 -047 061 -1,40 -081 292 -1,72 -047 -1,51 079 0,55

X*=50,33328

ddl =22
Test X* = 0,000529

Tableau 3 : Principales formes d’autodéfinition.

pour les membres de la génération Y. On peut également pointer la

(6) Certes, le test du X est inférieur a 0,05 et cela rend Ihypothése nulle  recherche d’un environnement stable, avec une valeur résiduelle proche
peu probable. On observera cependant que les valeurs résiduelles sont de 2 pour les baby-boomers. Pour les autres items, les différences entre
importantes (>2) pour deux items seulement : le changement régulier générations restent peu significatives.

d’environnement et le développement des compétences, plus marqués
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Quelles sont, parmi les affirmations ci-dessous, celles qui vous démotivent le plus ?
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Observé Baby boomers 14 33 7 11 12 38 37 24 19 75 18] 288
Génération X 14 33 0] 15 14 27 38 19 33 46 4] 263
Génération Y 14 30 15 13 7 40 49 21 39 57 15| 300
Total général 42 96 32 39 33 105 124 64 91 178 47 851
En % Baby boomers 4,9%)] 11,5%] 2,4%| 3,8%] 4,2%)] 13,2%[12,8%] 8,3%] 6,6% | 26,0%] 6,3%] 100,0%
Génération X 5,3%| 12,5%| 3,8%| 5,7%| 5,3%)|10,3%|14,4% | 7,2%| 12,5%| 17,5%| 5,3%|100,0%
Geénération Y 4,7%| 10,0%| 5,0%| 4,3%| 2,3%|13,3%(16,3%| 7,0% | 13,0%]| 19,0%]| 5,0% |100,0%

Total général

Résidus  Baby'booniers
Génération X

49% 11,3% 3,8% 4,6% 3,9% 12,3% 14,6% 7,5% 10,7% 20,9% 5,5% 100,0%

-0,06 0,09 -1,16 -0,61 025 041 -0,77 050 -2,13 190 0,53
0,28 0,61 0,04 0,85 1,19 -0,96 -0,05 -0,18 0,92 -1,21 -0,14

Geénération Y -0,21 -0,66 1,11 -020 -1,36 0,49 0,80 -0,33 1,22 -0,73 -0,39

X*=23,847
ddl =20
Test X* = 0,2491

Tableau 4 : Principales sources de motivation.

rations. Le besoin d’affirmation individuelle est sans
nul doute l'un des traits marquants des sociétés
contemporaines face 2 un monde dont les regles de
fonctionnement semblent de plus en plus complexes
et absconses.

De légeres différences apparaissent toutefois sur d’au-
tres dimensions : ainsi, les membres de la génération
Y (dont on sait que leur niveau d’éducation et de
compétences technologiques est globalement plus
élevé, mais dont les positions sur le marché du travail
sont également plus précaires que pour les autres
générations (MEDA et VENDRAMIN, 2010)) mettent
davantage I'accent sur le développement des compé-
tences et le besoin de changer régulierement d’envi-
ronnement par rapport aux autres générations. En
revanche, la recherche d’un environnement stable
apparait comme une priorité spécifique aux plus
anciens. Rappelons toutefois que le souhait de chan-
ger d’environnement de travail ’implique pas néces-
sairement une volonté de changer d’employeur
(SULLIVAN et ARTHUR, 2006).
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o Se sentir utile et reconnu

Les trois générations sont animées par des motivations
relativement similaires, les différences observées res-
tent peu significatives.

Le sentiment d’étre utile aux autres est la motivation
principale pour les trois générations. Nettement pré-
sent chez les baby-boomers, son intensité diminue au
sein de la génération X, pour remonter légerement
avec la génération Y. Le besoin de reconnaissance est
également trés présent au sein des trois générations, ce
qui rejoint les résultats obtenus par Saba (2009). On
retrouve ici, sans grande surprise, les « fondamen-
taux » des théories traditionnelles de la motivation
(HERZBERG, 1968). Ainsi, 'association systématique
de la recherche d’un sens au travail et du besoin de
feedback avec les seuls membres de la génération Y
(voir le tableau 1) n'apparait pas fondée : il sagit bel
et bien d’une préoccupation que partagent désormais
toutes les générations.

Comme le montrent Méda et Vendramin (2010) au
terme d’une recherche menée dans six pays euro-
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Observé Ba,by, bqomers 22 37 47 25 24 43 13 63 14| 288
Ge/ne}rat!on X 23 30 38 12 15 50 16 59 20| 263
Geénération'Y 20 19 59 11 14| 50| 24| 87 16| 300
Total général 65 86 144 48 53 143 53 209 50 851
En % Baby boomers 7,6%| 12,8%| 16,3%| 8,7%| 8,3%[14,9% | 4,5% | 21,9%| 4,9% |100,0%
Génération X 8,7%| 11,4%| 14,4%| 4,6%| 5,7%|19,0% | 6,1% | 22,4%| 7,6% |100,0%
Génération Y 6,7%| 6,3%| 19,7%| 3,7%| 4,7%|16,7% | 8,0%| 29,0%| 8,3% |100,0%

Total général 7,6% 10,1% 16,9% 5,6%

6,2% 16,8% 6,2% 24,6% 5,9% 100,0%

Résidus  Babyboomers 0,00 1,46 -025 217 1,43 -0,78 -1,17 -0,92 -0,71
Géneration X 0,65 066 -0,97 -0,74 -0,34 0,87 -0,09 -070 1,16
Génération Y 0,61 2,06 1,16 -1,44 -1,08 -0,06 1,23 1,55 0,39

2 =30,5989

ddl =16

Test X* = 0,01513

Tableau 5 : Principales sources de démotivation.

péens, explication de ce phénomene est sans doute
a rechercher dans le fait que les membres des trois
générations souffrent d’'un manque de reconnais-
sance au travail eu égard tant 4 'importance de I'ef-
fort de formation consenti qu’a celle de 'expérience
accumulée. Létude québécoise de Saba (2009) fait le
méme constat.

Les sources de démotivation ne permettent pas elles
non plus de départager clairement les trois généra-
tions, comme le montre le tableau 5 ci-dessus.

Sans doute ce tableau présente-t-il & nouveau des
résultats avec un test de X* qui ne permet pas de pri-
vilégier 'hypothese nulle, mais avec une concentra-
tion des valeurs résiduelles importantes (>2) sur deux
dimensions seulement. La premitre concerne l'ab-
sence et/ou le non-respect de regles de déontologie ou
de valeurs, un item mentionné par les baby-boomers et
la génération X, mais beaucoup moins par les mem-
bres de la génération Y. La seconde concerne le
manque de leadership, qui semble davantage critique
aux yeux des baby-boomers.

Ce qui démotive le plus les trois générations est incon-
testablement le sentiment d’étre inudile : celui-ci consti-
tue l'envers de la principale source de motivation. Ce
sentiment est le plus marqué dans la génération Y. Cette
méme génération considere le comportement indivi-
dualiste des autres comme la deuxi¢éme source de démo-
tivation, avis qu’il partage avec les baby-boomers, alors
que le manque de reconnaissance et de succes est prin-
cipalement ce qui démotive la génération X. Quoi qu’il
en soit, le comportement individualiste et le manque de
reconnaissance sont des dimensions autour desquelles
les trois générations se retrouvent.

* Vous avez dit « opportunisme » ?

Ce nest pas davantage sur leur vision du futur que
les trois générations peuvent se différencier entre
elles avec netteté. La encore, 'hypothese nulle ne
peut pas étre retenue en tant que telle, mais les dif-
férences entre générations se marquent principale-
ment sur les valeurs résiduelles de deux dimensions :
respectivement, « sauvons la planete », item repris
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Observé Baby boomers 17 22 76] 29 20 15 27 14 41 16 11] 288
Génération X 25 17 71 21 23 13 15 3 38 31 6] 263
Geénération Y 22 3] 105| 18| 14| 21 24 6 43 16| 18] 300
Total général 64 52 252 68 57 49 66 23 122 63 35 851
En % Baby boomers 5,9%] 7,6%]26,4% ] 10,1%] 6,9% | 52%]| 9,4%] 4,9%] 14,2%| 5,6% | 3,8% [100,0%
Genération X 9,5%| 6,7%27,0%| 8,0%| 87% | 4,9%| 57%| 1,1%| 14,4%|11,8% | 2,3% |100,0%
Geénération Y 73%| 4,3%|350%]| 6,0%| 4,7% | 7,0%| 8,0%| 2,0%| 14,3%| 5,3%| 6,0% |100,0%

Total général

7,5% 6,1% 29,6% 8,0% 6,7% 58% 7,8% 2,7% 143% 7,4% 4,1%

Résidus ~Babyboomers -1,00 1,05 -1,01 125 0,716 -039 099 223 -0,04 -1,15 -0,25
G?"?”‘tionx 1,17 0,23 -0,78 0,00 1,28 -055 -120 -1,54 0,05 2,61 -1,46
Génération Y 0,12 -1,25 1,71 -122 -1,36 090 0,15 -0,74 000 -1,32 1,61

X?=42,5

ddl =20

Test X? = 0,00

Tableau 6 : Principales visions du futur.

davantage par la génération X, et « no future », item
mentionné de maniere préférentielle par les baby-
boomers (dont le pessimisme relativement plus grand
est a souligner).

La sélection de litem « Je construis moi-méme mon
Sfutur ; je ne peux compter que sur moi », qui reflete
incontestablement un certain désenchantement et
une perte de confiance dans les institutions, constitue
*élément prioritaire de la vision du futur des trois
générations : Cest la génération Y qui I'exprime avec
le plus d’intensité, les deux autres générations sont
trés proches I'une de I'autre sur ce point, ce qui rejoint
A nouveau les observations de Chauvel (1998) sur la
croissance du sentiment de déclassement social au
cours du xx¢ siecle. Une fois encore, 'opportunisme
supposé de la génération Y (voir le tableau 1) n’appa-
rait guere comme une spécificité de cette génération.
La nécessité de prendre en main sa carriere (INKSON,
2006) semble donc devenir une valeur de plus en plus
partagée entre générations.

Les trois générations se retrouvent également dans
leur deuxiéme priorité, celle d’étre plus forts ensem-
ble. Elle témoigne d’un attachement commun aux
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formes de travail collaboratives (mode projet, travail
en équipe, entraide entre collégues, etc.).

o La solidarité et lesprir d’équipe plébiscités

La question relative aux valeurs que les répondants
souhaiteraient voir promues par les entreprises mon-
tre des résultats relativement divergents entre les
générations. Il s’agit sans doute d’une des deux varia-
bles de notre enquéte ot les différences intergénéra-
tionnelles sont les plus significatives. Soulignons en
particulier la forte mise en avant de la créativité par
les membres de la génération Y, le respect de I'envi-
ronnement par les baby-boomers et celui de I'équité,
pour la génération X.

La solidarité et I'esprit d’équipe constituent toutefois
les valeurs mentionnées en premier lieu, loin devant
les autres, par les trois générations.

Lengagement et l'entreprenariat, I'équité, lesprit
client et la rentabilité sont également des valeurs mises
en avant d’une fagon assez homogene par les diffé-
rentes générations. Chypothése avancée a ce sujet par
Saba (2009) est intéressante : les trois générations
seraient en effet soumises & des conditions de travail
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Observé Baby boomers 25 28 28 94 31 271 19 35] 287
Génération X 28 7] 34 72 18] 27| 40 27| 263
Génération Y 7 57| 20| 111 15 32 26| 22| 300
Total général 70 102 82 277 64 86 85 84 850
En % Baby boomers 8,7%| 9,8%| 9,8%] 32,8%] 10,8%] 9,4% | 6,6% [12,2% [100,0%
Génération X 10,6%)| 6,5%| 12,9%27,4% | 6,8% [10,3% [15,2% [10,3% [ 100,0%
Genération Y 5,7%| 19,0%| 6,7 %|37,0%| 5,0%(10,7% | 8,7% | 7,3% |100,0%
Total général 82% 12,0% 9,6% 32,6% 7,5% 10,1% 10,0% 9,9% 100,0%
Résidus ~ [Baby'boomers 028 -1,10 0,06 005 2,02 -038 -1,81 1,25
Geénération X 1,36 259 1,71 -1,48 -0,41 0,08 2,67 0,20
Geénération Y 41,55 3,50 -1,66 1,34 -1,60 0,30 -0,73 -1,40
X? = 55,74
ddl =14

Test X* = 6,45293E-07

Tableau 7 : Valeurs d’entreprise souhaitées.

de plus en plus incohérentes avec, d’'une part, une
valorisation managériale de 'engagement profession-
nel, du développement des compétences, de la perfor-
mance individuelle indépendante du statut, ... et,
d’autre part, la généralisation de formes de travail aty-
piques, un accroissement sans précédent des disparités
salariales, un investissement limité en termes de for-
mation, un recours étendu a la sous-traitance,

« Devant de telles conditions, on comprend que les
employés, peu importe leur catégorie d’4ge, veuillent
se prémunir contre certaines carences dans la gestion »
(SaBA, 2009, p.30). D’ol la prégnance de valeurs
telles que la solidarité, lesprit d’équipe, I'équité,
parallelement a celles d’engagement, d’entreprenariat
ou de rentabilité.

» Un emploi garanti !

Les trois générations se caractérisent par une grande
similitude de leurs attentes & I'égard de l'entreprise
(test X?= 0,6824). Clest la garantie de I'emploi qui
constitue massivement leur attente prioritaire.
Rappelons que les données de 'enquéte ont été récol-
tées avant le début de la crise, a 'automne 2008 : il est

donc probable que cette attente serait aujourd’hui
encore plus prégnante, y compris pour une génération
Y souvent caractérisée par son faible loyalisme organi-
sationnel et son penchant au « nomadisme »
(YEATON, 2008). Le besoin de stabilité de 'emploi est
dailleurs constaté dans les enquétes menées au
Québec (SABA, 2009). Ces mémes enquétes révelent
également des attitudes de loyauté au travail partagées
par les trois générations, contrairement aux croyances
que l'on pourrait entretenir a cet égard

Lenvironnement humain et la possibilité d’'un déve-
loppement personnel représentent également une
attente commune ; une autre attente partagée est celle
d’un équilibre entre '’humain et les résultats : ces don-
nées viennent conforter les observations précédentes.
Une question concernait les initiatives 4 prendre pour
attirer du personnel ou pour le conserver. A nouveau, les
différences entre générations ne sont pas significatives.
En premier lieu, arrive, largement en téte, le respect de
la personne, ce qui sinscrit 2 nouveau dans la continuité
des résultats précédents. Ensuite, les répondants men-
tionnent le besoin de flexibilité/souplesse et, dans une
moindre mesure, les programmes de formation conti-
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« La solidarité et I'esprit d’équipe constituent toutefois les valeurs mentionnées en premier lieu, loin devant les autres, par les
trois générations. », Pause-déjeuner d’ouvriers travaillant sur un gratte-ciel new yorkais, 1932.

nuée (7), 'honnéteté envers les collaborateurs et les
clients et une vision réaliste.

* Un temps maitrisé

Une autre question a propos de laquelle nous nous
attendions a obtenir des différences intergénération-
nelles est celle concernant le rapport au temps de
travail. Le test du X? reste inférieur 4 0,05, mais les
différences entre générations se marquent essentiel-
lement & propos des valeurs résiduelles d’une seule
dimension : la génération Y semble, en effet, moins
sensible que les deux autres au fait d’« obtenir plus
de temps pour réaliser ce que 'on doit faire ». Une
fois de plus, Cest I'équilibre entre vie privée et vie
professionnelle qui est le plus prisé. Viennent
ensuite la possibilité de gérer soi-méme son temps,
la réduction du niveau de stress et la possibilité
d’aménager son temps de travail, des dimensions

(7) Lintérét plus marqué des membres de la génération Y pour la forma-
tion continuée n'est pas significatif, ce qui, la encore, contraste avec le
besoin d’accomplissement relevé dans la littérature en gestion dans cette
génération.
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que les trois générations partagent, avec des varia-
tions non significatives.

* Des préoccupations diversifiées

Enfin, notre enquéte aborde la question des préoccu-
pations face a 'emploi. Il s'agit de la seconde variable
pour laquelle les différences intergénérationnelles sont
le plus nettement marquées.

Pour la génération des baby-boomers, la nécessité de
travailler plus longtemps que prévu est la préoccu-
pation principale. Pour la génération X, c’est la dif-
ficulté de concilier vie privée et vie professionnelle
qui est davantage mise en avant. Enfin, les mem-
bres de la génération Y mettent plutdt I'accent sur
la crainte de ne pas trouver un emploi qui leur
plaise.

Notons cependant qu'une méme préoccupation tra-
verse les trois générations, le fait de bénéficier d’une
rémunération nette suffisante pour faire face 2a
I'augmentation de la fiscalité et du cotit de la vie.
Cette préoccupation arrive en deuxieme position
par toutes les générations. Nous voyons ainsi resur-

gir la these défendue par Chauvel (1998) sur le sen-

© TOP PHOTO-ROGER-VIOLLET
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Observé  paby boomers 20] 24  89] 18] 45] 54| 38| 288
Génération X 19 27 82 14 47 46 27| 262
Genération Y 20 37 87 8 57 57 33] 299
Total général 59 88 258 40 149 157 98 849
En % Baby boomers 6,9%] 8,3%] 30,9%] 6,3% [15,6% | 18,8% [13,2% | 100,0%
Généeration X 7,3%10,3% | 31,3%]| 5,3% [17,9% |17,6% |10,3% | 100,0%
Geénération Y 6,7% |12,4% | 29,1%] 2,7% [19,1% [19,1% [11,0% [ 100,0%
Total général 6,9% 10,4% 30,4% 4,7% 17,6% 18,5% 11,5% 100,0%
Résidus  [Babyboomers 000 -1,07 016 120 -0,78 0,10 0,82
Génération X 0,19 -0,03 0,27 047 015 -0,35 -0,59
Génération Y 0,17 1,08 -041 -1,62 062 023 -0,26
X?=9,239
ddl =12

Test X* = 0,6824

Tableau 8 : Les attentes a 'égard des entreprises.

timent de déclassement social des générations au
cours du Xx¢ siecle allant de pair avec une stagnation
du pouvoir d’achat et de 'acces aux loisirs.

FAUT-IL AVOIR PEUR DE LA GENERATION Y ?

Des spécificités moins nombreuses qu’attendu

Le tableau 11 de la page 53 confronte les résultats de
notre enquéte avec le type idéal dégagé de la lictéra-
ture managériale a propos de la génération Y.

La comparaison des items montre que les différences
supposées entre générations sont loin d’étre aussi pro-
noncées que 'on pouvait s’y attendre.

En mati¢re d’ancres de carriere, la génération Y ne
se différencie guere des autres générations. On I'a
vu, les ancres de type autonomie/indépendance,
créativité entrepreneuriale, défi pur ou qualité de
vie (SCHEIN, 1990) sont loin de lui étre spécifiques.
La recherche de sens au travail (étre utile aux
autres), le besoin d’accomplissement (réalisation

d’un projet personnel clair, possibilité de se déve-
lopper, importance des programmes de formation
continuée pour attirer/retenir) ou I'intégration vie
privée/vie professionnelle sont des attentes large-
ment partagées par les trois générations.

En ce qui concerne la tendance de la génération Y 4 pri-
vilégier les carri¢res nomades, on a vu que ses membres
se distinguent par leur besoin de changer réguli¢rement
d’environnement professionnel. Mais a l'instar des
membres des autres générations, ils se montrent par ail-
leurs soucieux d’avoir une garantie d’emploi et rejettent
les comportements opportunistes (le comportement
individualiste est vu, par eux, comme une source de
démotivation). On se rapproche ainsi de ceux que
Cadin e al. (2003) appellent les « migrants », pour les-
quels la carriére, tout en continuant a s’effectuer au sein
d’'un méme périmetre organisationnel, se fonde désor-
mais sur des mobilités internes fréquentes, avec des
réorientations en termes de métier et/ou des change-
ments d’environnement de travail. On notera égale-
ment la relative difficulté des membres des trois généra-
tions a se projeter dans le long terme, du fait qu’ils ont
des attentes contradictoires en la matiére (construire soi-
méme son futur et ne compter que sur soi, ou attendre
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Observé  Bapy boomers 32 49 95 34 22 56 | 288
Geénération X 36| 41| 101 27 17 41 | 263
Génération Y ) 67 102 11 29 49 | 300
Total général 110 157 298 72 68 146 851
En % Baby boomers 11,1%| 17,0%]33,0%[11,8% | 7,6% | 9,4% [100,0%
Génération X 13,7%)| 15,6% | 38,4%|10,3% | 6,5% |15,6% [100,0%
Génération Y 14,0%]| 22,3%|34,0 % 3,7% | 9,7% |16,3% |100,0%
Total général 12,9% 18,4% 35,0% 8,2%  8,0% 17,2% 100,0%
Résidus  [Babylboomers 0,86 -0,57 -0,58 1,95 -021 0,94
genﬁrat!on X 034 -1,08 093 1,01 -088 -0,61
énération Y 052 157 -030 -2,85 1,03 -034
X? = 22,56066
ddl =10

Test X* = 0,01249

Tableau 9 : Le rapport au temps de travail.

que lentreprise fasse preuve d’innovation et d’anticipa-
tion du futur). Léventuelle tendance au nomadisme de
la génération Y s'avere donc relativement modérée, elle
semble étre surtout orientée vers une combinaison de
mobilité psychologique et de mobilité physique intra-
organisationnelle (SULLIVAN et ARTHUR, 2000).

Quant aux attentes en matiere d’individualisation de la
GRH et de travail collaboratif, elles ne sont guere plus
marquées chez les membres de la génération Y que dans
les autres générations : la recherche de feedback (besoin
de reconnaissance, souci de bénéficier d’une rémunéra-
tion nette suffisante) et de l'esprit de groupe (plus forts
ensemble, solidarité et esprit d’équipe) sont 2 nouveau
largement partagés entre les trois générations. Il semble
donc que le modele individualisant de GRH et le mode
de travail en équipe soient devenus désormais des réfé-
rences communes pour I'ensemble de nos répondants,
parallélement a leur large diffusion dans les organisa-
tions contemporaines, sans étre 'apanage d’une généra-
tion particuliere.

Des spécificités ont malgré tout été relevées pour les
membres de la génération Y. Elles concernent cer-

50 GERER ET COMPRENDRE » JUIN 2012 ¢ N° 108

taines dimensions particulieres : outre le besoin de
changer régulitrement d’environnement (ce qui ne
veut pas nécessairement dire changer d’entreprise),
on peut citer le besoin de développer ses compétences,
les valeurs que devrait poursuivre I'entreprise (respect
de la créativité, loin devant le respect des regles de
déontologie) et les préoccupations face a I'emploi
(crainte de ne pas trouver un emploi qui plaise).

Sans doute ces résultats doivent-ils étre entourés
d’un certain nombre de précautions. Notre enquéte
a été réalisée en Belgique, dans un contexte marqué
depuis de nombreuses années par la disparition des
champions industriels nationaux, une forte dépen-
dance de I"économie vis-a-vis des groupes multina-
tionaux, un haut degré d’interventionnisme public
et une exacerbation des tensions communautaires
(8) susceptibles de limiter la portée et la transférabi-

(8) La ventilation des résultats de I'enquéte par localisation géographique
semble cependant montrer peu de différences entre régions d’apparte-
nance (signalons d’ailleurs, que les corrélations avec les variables de genre
et de situation professionnelle ne se sont pas davantage avérées significa-
tives).
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Quelles devraient étre les valeurs de I’entreprise les plus importantes a vos yeux ?
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Observé Baby boomers 14 56 42 46| 22 20 33 54| 287
Gefngrat!on X 22 16 55 22 41 15 41 49| 261
Geénération Y 0 16| 45| 32| 67| 45| 39 45] 299
Total général 46 88 142 100 130 80 113 148 847
En % qux bqomEfS 4,9% [19,5% 14,6% | 16,0%]| 7,7% | 7,0% | 11,5% |18,8% |100,0%
Ge}ne,,-ratfon X 8,4% | 6,1%|21,1% | 8,4% (15,7% |15,7% | 15,7% |{18,8% [100,0%
Génération Y 3,3%]| 5,4%]15,1% |10,7% | 22,4%15,1% | 13,0% |15,1% |100,0%

Total général 5,4% 10,4% 16,8%

Résidus ~ [Baby'boomers -0,40 4,79 -0,88
gencration X 2,08 -2,13 1,70
Génération Y A,55 2,70 -0,72

X?*=92,8403
ddl =14
Test X* = 1,10026E-13

Tableau 10 : Les préoccupations face a 'emploi.

lit¢ de nos constats : un tel contexte est probable-
ment & lorigine du primat de certaines valeurs
transcendant les frontieres générationnelles.

En outre, le fait que nous ayons cherché a rendre
notre échantillon représentatif des différentes caté-
gories de population n’empéche pas que certaines
dimensions du type idéal de la génération Y soient
plus directement perceptibles chez les jeunes justi-
fiant d’une qualification élevée (étudiants ou diplé-
més récents de 'enseignement supérieur, etc.). Cest
d’ailleurs ce que suggerent la recherche de Pralong
(2010) sur les schémas cognitifs des membres de la
génération Y et 'étude européenne coordonnée par
Méda et Vendramin (2010). La génération Y étant
globalement mieux éduquée que les autres, la pro-
babilité est sans doute plus grande d’y rencontrer les
signes d’une nouvelle conception du travail et 'ex-
pression d’exigences spécifiques, en particulier dans
le contexte d’entreprises high-tech ou d’entreprises
de services avancés. Rappelons que la plupart des
études empiriques disponibles se concentrent sur ce
segment de population : nous avons d’autant plus

11,8% 15,3% 9,4% 13,3% 17,5% 100,0%

2,08 -332 -137 -0,85 0,54
-1,59 0,15 -1,94 1,05 0,50
-0,58 3,12 3,15 -0,14 -1,00

cherché a nous en écarter que nous entendions cer-
ner les éventuelles spécificités de la génération Y
dans son ensemble, et non pas celles de ses seules
composantes les plus instruites (9).

Enfin, signalons que le recueil des données s'est opéré
peu avant I'éclatement de la crise financi¢re de I'au-
tomne 2008. Il nempéche que la similarité des
attentes exprimées par 'ensemble de nos répondants
aurait eu toutes les chances d’étre renforcée si I'en-
quéte avait été réalisée ultérieurement, les préoccupa-
tions de base (sécurité, équilibre vie privée/vie profes-
sionnelle, reconnaissance, etc.) redevenant vraisem-
blablement prioritaires aux yeux de tous dans un
contexte de crise. Les tendances que nous avons ainsi
dégagées en des temps « non suspects » n’en sont que
plus intéressantes.

(9) Une étude complémentaire pourrait étre menée sur le segment des
personnes les plus qualifiées dans les trois générations (toutefois, la taille
limitée de notre échantillon ne nous le permettait pas).
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Des pratiques de GRH différenciées
selon les générations ¢

La démarche empirique que nous venons d’exposer
invite a relativiser le discours dominant sur la spécificité
de la génération Y et sur celle des réponses managgériales
a y apporter (voir le
tableau en page 41).
Nos résultats condui-
sent en effet & ne pas
céder trop vite a I'ap-
pel des sirénes des
sociétés de conseil
spécialisées qui, met-
tant en avant les
caractéristiques sup-
posées de la généra-
tion Y, enjoignent les
employeurs a se pré-
parer a la difficile ges-
tion de cette main-
d’ceuvre par des pro-
grammes de forma-
ton ad hoc et par
'adoption de dispo-
sitifs de management
appropriés (POUGET,
2010). C’est donc
tout un pan du
management de la
diversit¢ qui est ici
directement concer-
né (PERETTI, 2006 ;
CORNET et WARLAND,
2008).

Dés lors que le rap-
port au travail de la
génération Y ne
diverge pas fonda-
mentalement  de
celui des autres

. . H 2 . N 1, . _
générations,  est-il ¢ \En ce qui concerne la tendance de la génération Y a privilégier les car
ri¢res nomades, on a vu que ses membres se distinguent par leur besoin

de changer réguli¢rement d’environnement professionnel », transport

encore justifié de

o

Deux arguments complémentaires peuvent étre avancés
pour expliquer notre prudence face a 'approche diffé-
renciée de la GRH selon les générations. Tout d’abord,
méme en supposant que des différences significatives
existeraient entre générations, il faut rappeler que toute
mise en ceuvre d’une politique de différenciation finit
rapidement par poser
des problemes, en
termes d’équité.
Comment éviter en
effet les phénomenes
de ghettoisation liés &
la coexistence de plu-
sieurs modes de ges-
tion interférant avec
les identités profes-
sionnelles  préexis-
tantes ! Comment
réguler les tensions
que ces modes de
gestion  différenciés
ne manquent pas de
susciter 2 Comment
établir des équiva-
lences de droits et de
devoirs entre groupes
distincts, en 'absence
de reperes com-
muns ? Quelle atti-
tude adopter quand
la spécificité suppo-
sée des besoins de
certains est remise en
cause par dautres ?,
etc.

Ensuite, il ne faut
pas oublier que la
différenciation
accroit les colits de
transaction des poli-
tiques de GRH.
Comme l'a montré

Cox (2005) a pro-

© Coll. Perrin/ KHARBINE-TAPABOR

recourir a des pra-  par la voie ferrée de moutons dans le cadre de la transhumance (années  poOs des systemes de

tiques de gestion spé-  1950).

cifiques (MARBOT,

2005) ? Il semble

d’ailleurs que les DRH ne s’y trompent pas : au-dela
de quelques success stories largement médiatisées, la
plupart des données disponibles montrent une rela-
tive frilosité de leur part en la mati¢re. Une enquéte
réalisée aupres de cinquante-huit DRH d’entreprises
francaises de moyenne et de grande tailles montre que
si les deux tiers d’entre eux s'accordent a dire que des
programmes d’intégration spécifique sont nécessaires
pour la génération Y, un peu plus d’un quart seule-
ment déclare les mettre effectivement en ceuvre (DE
Bovis, FATIEN et GLEE, 2009) !
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rémunération varia-

ble et comme le sou-

ligne plus globale-
ment Gilbert (2010, pp. 319-320), le temps et I'éner-
gie passés 2 mettre au point le systeme, a assurer son
administration et sa maintenance, a recruter et a for-
mer le personnel chargé de ces opérations, & prendre
en compte les réclamations des employés (ex ante et ex
post)..., constituent autant de colts imprévus des
politiques d’individualisation. Ils doivent impérative-
ment étre pris en compte avant de s'engager dans une
différenciation a tout crin des politiques de GRH, a
plus forte raison dans les cas ol celle-ci n'apparait pas
justifiée par les attentes des salariés.
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CATEGORIES ITEMS DE 'ENQUETE DIFFERENCES
SIGNIFICATIVES
ENTRE GENERATIONS
Recherche de sens au travail Sentiment d’étre utile aux autres Non
Besoin d’accomplissement Réalisation d’un projet personnel clair Non
Développement des compétences Oui
Possibilité de se développer Non
Importance des programmes de formation Non
continuée pour attirer/retenir
Recherche de feedback Besoin de reconnaissance Non
Souci de bénéficier d’'une rémunération Non
nette suffisante
Intégration vie privée/vie professionnelle Equilibre vie privée/vie professionnelle Non
Possibilité d’aménager son temps Non
de travail
Crainte de ne pas trouver un emploi Oui
qui plaise
Opportunisme Comportement individualiste comme Non
source de démotivation
Construire soi-méme son futur Non
et ne compter que sur soi
Non respect de regles de déontologie Oui
ou de valeurs
Esprit de groupe Plus forts ensemble Non
Solidarité et esprit d’équipe Non
Faible loyalisme institutionnel Besoin de changer régulierement Oui
d’environnement professionnel
Garantie de I"emploi Non
Difficulté a se projeter dans le long terme | Attente que I'entreprise fasse preuve Non
d’innovation et d'anticipation du futur

Tableau 11 : Le type idéal de la génération Y confronté aux résultats de I'enquéte.

Entendons-nous bien : nous ne prétendons pas que
les trois générations se caractériseraient par une rela-
tion au travail identique. Des différences entre elles
existent bel et bien, mais elles se situent probable-
ment 2 la croisée de multiples facteurs (age, expé-
rience et statut professionnels, niveau d’éducation,
charge familiale, etc.). N’y a-t-il pas, en effet,
aujourd’hui, plus de proximité (en termes de rap-
ports au travail) entre un cadre supérieur baby-boo-
mer vivant en famille recomposée et en quéte de
nouveaux défis professionnels, d’une part, et un
jeune, fraichement diplémé d’une grande école,
pacsé depuis peu et entrant sur le marché du travail,
d’autre part, qu'entre ce jeune et un autre membre
de la génération Y a faible qualification ayant déja
subi une alternance de plusieurs emplois précaires et
de périodes de chomage ? En d’autres termes, n’y a-
t-il pas un lien étroit entre I'expérience de vie accu-
mulée par un individu et les valeurs qu’il développe
face au travail (DUBAR, 1998) ? C’est donc la diver-
sité des parcours professionnels, dans toute leur
complexité et toute leur multi-dimensionnalité, qui

peut éventuellement justifier une différenciation
des politiques de GRH, bien plus que d’éventuelles
spécificités générationnelles. ll
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