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LES STÉRÉOTYPES SUR LES GÉNÉRATIONS



Frédérique Poggi, Déléguée Générale d’IMS-Entreprendre pour la Cité



PRÉFACE Les entreprises sont aujourd’hui placées face à un défi d’ampleur : redonner aux salariés le sens du collectif au travail. Or, fonder une culture commune passe avant tout par l’intégration des différences individuelles, qui font la valeur ajoutée d’une équipe, d’une entreprise. C’est chacun, avec ses spécificités, qui rend l’entreprise plus forte face aux aléas de la conjoncture économique. Nous ne pouvons pas construire des cultures d’entreprise où chacun défend uniquement ses intérêts, mais plutôt l’intérêt de toutes les générations. Des cultures où le bien-être et la reconnaissance des salariés, de tous les salariés, sont au cœur de la motivation, au service d’objectifs communs. Il ne s’agit pas de monter les générations les unes contre les autres en ayant une gestion des âges cloisonnée, de générer une fragmentation sociale entre les salariés, mais plutôt d’avoir une gestion intégrée des générations. La notion de coopération intergénérationnelle est la clé d’un management sain et IMS-Entreprendre pour la Cité, avec ce nouveau guide pratique, appelle les entreprises membres de son réseau à développer une vision plus élargie de leur politique de diversité des âges. Dans les entreprises, trois générations cohabitent, voire quatre : celle des Y, dont tout le monde parle mais que les entreprises ne savent pas toujours bien appréhender, celle des seniors, qui sont le plus visés par les po-



litiques d’entreprise et ont le sentiment de se trouver stigmatisés « futurs retraités », et la génération intermédiaire, que l’on ne sait généralement pas bien nommer ni décrire. Toutes ces générations ont un point commun : elles recherchent davantage de partage entre salariés, davantage de coopération et de confiance entre elles. C’est en remettant l’intelligence collective au cœur des relations intergénérationnelles que l’entreprise améliorera sa performance globale.



Toutes ces générations ont un point commun : elles recherchent davantage de partage entre salariés, davantage de coopération et de confiance entre elles.



De nouvelles organisations du travail sont à inventer, d’autant qu’avec l’allongement de la vie professionnelle il est d’ores et déjà nécessaire de donner à toutes les générations de l’entreprise des perspectives, des parcours qui seront gages de motivation pour tous. De nouveaux modes de transmission des savoirs aussi. Ce guide se propose de repenser le pacte social entre les générations en aidant les entreprises à lever les stéréotypes sur chaque génération et à sceller de nouvelles formes de coopérations.



PRÉFACE Le pacte social français issu des années 70 basé sur « faisons partir les seniors au profit de l’emploi des jeunes » a largement montré ses limites : nous avons à la fois un des pires taux d’emplois des seniors et un des plus mauvais taux structurels d’emploi des jeunes. Ce n’est pas en opposant les générations que l’on crée de l’emploi ou de l’efficacité économique : c’est non seulement un contresens au niveau des entreprises qui ont besoin de toutes ces forces vives mais aussi une absurdité au niveau des individus qui aspirent tous, légitimement, à s’épanouir dans leur travail tout au long de leur carrière. Si les sociétés ont beaucoup de progrès à faire sur ce sujet clé, la Société nous a montré la voie : nos seniors de 60 ans ont le dynamisme physique des gens de 45 ans il y a 30 ans, beaucoup de gens redémarrent une vie de famille après 40 ans, la plupart de nos jeunes sont férus de développement durable et de meilleurs équilibres des temps de vie, de plus en plus de gens de tous âges ont une implication sociétale… Les seniors ne sont pas fatigués ! Les jeunes ne sont ni inconscients ni inconsistants ! Les quadras ne sont pas résignés ! La solidarité et le désir de sens restent des valeurs universelles ! C’est la raison pour laquelle nous avons souhaité mener cette étude sur la question des générations, afin d’en finir avec les idées reçues sur les âges et de porter un regard plus proactif sur l’utilité des relations intergéné-
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Introduction



Si les discriminations liées à la couleur de peau ou au genre sont aujourd’hui largement condamnées moralement et socialement, ce n’est pas le cas de celles liées à l’âge. Refuser l’embauche ou la formation d’un collaborateur qui serait trop vieux apparait à beaucoup comme une décision légitime de l’entreprise. Les seniors ont d’ailleurs fini par internaliser les stéréotypes négatifs les concernant et acceptent partiellement ces discriminations.



Au-delà des mesures incitatives, les entreprises ont à faire face à la réalité sociale : pour faire bouger les lignes, elles doivent également faire évoluer les mentalités des recruteurs et des managers. Les stéréotypes ont une place de choix dans les phénomènes de discrimination et d’autocensure. Ils nous influencent tous dans nos pratiques quotidiennes et il est crucial de s’y attacher de plus près pour changer les réflexes de recrutement et de management et ainsi impacter à la fois le recrutement et l’évolution de carrière des populations en question.



« Les entreprises sont de plus en plus nombreuses à intégrer les questions de gestion des âges à leur politique diversité. »



Et cette question ne concerne pas uniquement les seniors. Les jeunes se voient freinés dans leur carrière ou victimes d’a priori sur leur sérieux au travail en vertu de leur âge. Les quadras peuvent se voir refuser un poste à l’international sous prétexte qu’avec une charge familiale ils ne seront pas assez disponibles pour leur entreprise. Tous les âges portent leurs propres stéréotypes et sont victimes de discriminations.



IMS-Entreprendre pour la Cité et le cabinet Valeurs & Développement se sont associés pour s’intéresser à cette question. Ils ont mené depuis 2010 un programme de recherche-action, cofinancé par le Fonds Social Européen, sur les stéréotypes des managers liés au handicap (2010), au genre (2012) et aux origines (2013). Ce présent ouvrage, cofinancé par la Région Ile-de-France, vient parachever ce cycle. Cette étude scientifique, menée sur 3 000 managers, est centrée sur l’identification des stéréotypes sur les générations en entreprise. L’objectif de ce programme est de mieux appréhender les synergies intergénérationnelles liées à la performance collective. Il vise à aider les entreprises à mettre en place des leviers d’actions permettant de lutter contre les discriminations liées à l’âge, pour passer d’une gestion de l’emploi des seniors ou d’une politique en faveur de l’emploi des jeunes à une véritable politique de lutte contre les discriminations et de gestion de l’intergénérationnel. Cette enquête a été réalisée en 2015 grâce au concours de 7 entreprises partenaires : AccorHotels, Airbus, BNP Paribas, Le Groupe La Poste, L’Oréal, Orange et Sodexo.



Les entreprises sont de plus en plus nombreuses à intégrer les questions de gestion des âges à leur politique diversité. Depuis la loi sur l’emploi des seniors, qui a donné des obligations légales depuis 2010 aux entreprises, les lignes ont bougé. Le Bilan Diversité réalisé annuellement par la Charte de la diversité faisait ainsi part d’une nette accélération des actions en 2014 : celles visant les salariés de moins de 26 ans avaient fait un bond de +9 points depuis 2010 et celles visant les salariés de plus de 50 ans, de +15 points. Les mesures phares prises par les entreprises concernent cependant surtout le maintien dans l’emploi des seniors et la transmission des savoirs. Le phénomène de société perdure donc : la précarité et le taux de chômage des jeunes s’intensifient et le taux d’emploi des seniors plafonne. Le recrutement des seniors est toujours freiné par les a priori sur leur niveau de salaire ou leur frilosité par rapport au changement. Les jeunes pâtissent également du manque de confiance que leur accordent les employeurs, du fait de leur âge et de leur manque d’expérience. Pour répondre à ces deux situations, les entreprises se sont vues proposer un nouveau contrat depuis 2013 : le contrat de génération. Ce contrat vise à permettre l’embauche par les entreprises de moins de 300 salariés, en CDI, de jeunes accompagnés par un salarié plus expérimenté, maintenu dans l’emploi grâce à une aide financière de l’Etat. Pour les grandes entreprises, qui ne sont pas concernées par ces contrats, elles doivent, sous peine de pénalités financières, conclure un accord collectif. Mais les résultats de ces dispositifs demeurent bien en deçà des objectifs initialement fixés par le gouvernement. La solution n’est pas encore toute trouvée.
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Préambule



LES GÉNÉRATIONS EN ENTREPRISE, MYTHE OU RÉALITÉ ? L’être humain a besoin de catégoriser pour comprendre et évaluer les gens, les choses et les situations qui l’entourent. Ce concept de génération favorise l’appréhension de l’autre. C’est pour répondre à ce besoin que le terme « Génération » existe. Il favorise l’appréhension de l’autre, principalement de celui que l’on juge différent de nous. Mais cette catégorisation peut aussi générer de la démotivation chez les salariés car elle oppose de fait les groupes d’âge. Les quadras se retrouvent en compétition avec les trentenaires. Les seniors se sentent poussés hors des murs de l’entreprise... Toutes les politiques de lutte contre les discriminations liées à l’âge s’inscrivent en effet souvent autour de deux pôles principaux : les Y et les seniors. Ceux qui existent parce que l’on sait les nommer en somme. Mais quid de la génération intermédiaire ? A-t-elle également ses spécificités ? Peut-elle se sentir concernée par la politique diversité de son entreprise ?... Et les Y et les seniors, comment vivent-ils les stéréotypes qu’on leur attribue ? Plus important encore, comment amener toutes ces générations à travailler ensemble ? L’intergénérationnel a-t-il d’ailleurs des effets bénéfiques pour l’entreprise ? Pour commencer à répondre à ces questions, examinons les principaux enseignements de cette étude.



REPÈRES



Génération Y 20-35 ans



Génération X 36-49 ans



Génération Seniors 50 ans et plus



LE REJET DU TERME « SENIOR » Senior ? C’est à moi que vous parlez ?... Si l’on emploie facilement le terme « senior » pour désigner les plus âgés de l’entreprise, ce terme devient problématique dès lors qu’il vous désigne directement... Car on ne se sent jamais « senior ». Être senior, c’est, dans l’imaginaire collectif, être vieux, usé, démotivé, et résistant aux changements. C’est quasiment être à la retraite dans l’esprit de bien des salariés. Alors comment et pourquoi s’identifier à cette catégorie ? Le terme « senior » est mal perçu et plutôt mal vécu par les salariés de plus de 50 ans. Il est jugé très dévalorisant dans le rapport que le collaborateur entretient avec son entreprise, sa carrière, les nouvelles technologies, les conduites du changement, etc. Toute une génération revendique le droit de ne pas se 8



voir montrée du doigt dans l’entreprise et surtout de ne pas se voir approchée uniquement par le prisme de la retraite. Lorsque l’entreprise parle de seniorité, elle parle bien souvent aussi « Temps Partiel Seniors » ou « Mécénat de compétence ». Cette catégorie d’âge est ainsi estampillée démissionnaire, l’époque des pré-retraites ayant profondément marqué les esprits. Mais cette génération voudrait au contraire se voir



« C’est pas très vendeur le terme de seniors. La séniorité, ça veut dire plan de départ, charge pour l’entreprise... »



impliquée, challengée, se sentir utile. Elle voudrait que l’on perçoive la carrière qui lui reste à faire dans l’entreprise. A 50 ans, 10 ou 15 ans de vie professionnelle, c’est tout de même non négligeable ! D’autant qu’avec l’allongement de la vie active, le terme ne correspond plus vraiment à l’idée que l’on s’en fait. Les seniors, d’ailleurs, nous le verrons dans cette étude, surestiment l’idée que les autres ont d’eux : c’est donc qu’ils ne se perçoivent pas comme « senior » au sens déformé du terme. Ils se perçoivent encore comme des salariés qui ont toute leur place dans l’entreprise et qui veulent rester dans la course.



monde de l’entreprise. Si de nombreux professionnels des ressources humaines connaissent l’expression, peu de salariés sont aujourd’hui familiers avec cette notion. C’est d’ailleurs dans la logique des choses : peu d’entreprises communiquent aujourd’hui en visant spécifiquement cette génération ou en l’intégrant dans sa politique de gestion des âges. Cette génération est un peu la laissée-pour-compte des politiques diversité, d’où la difficulté pour ces « entre-deux » à se définir comme une génération à part entière et à savoir se décrire et définir ses propres besoins et attentes en termes RH.



Aussi serait-il important de repenser à la communication réalisée autour des seniors dans l’entreprise, qui engendre un sentiment de dévalorisation chez cette génération et qui tend aujourd’hui à susciter de l’autocensure. L’entreprise pourrait par exemple passer de l’appellation « senior » à la désignation par une lettre : la génération « S ». Les seniors seraient ainsi sur un pied d’égalité avec les X et les Y et ne seraient pas (ou moins) montrés du doigt. Le présent ouvrage fera donc mention, prioritairement, de l’expression « génération S » pour désigner les seniors dans l’entreprise.



Les 36-50 ans (souvent désignés par l’appellation « quadras ») ont le sentiment de devoir s’effacer devant les autres générations, de devoir s’adapter aux autres. Mais, en contrepartie, personne ne s’adapte à cette génération-là ! Et pourtant, comme le démontre cette étude, les X ont aussi des spécificités, des zones de mal-être, des sentiments d’injustice qu’il faudrait prendre en compte pour qu’ils se sentent respectés et considérés.



En 2010, IMS-Entreprendre pour la Cité a produit avec GoodWill Management une étude intitulée : « La diversité des ressources humaines, levier de performance économique ». Cette étude mettait notamment en exergue que les salariés seniors ne seraient pas moins productifs que les juniors. Les salariés seniors seraient même plus performants que les juniors, à hauteur de 4% selon l’étude, à la stricte condition que l’entreprise ait mis en place un management adapté. Plus les S sont valorisés dans l’entreprise par leur managers, plus ils sont motivés et compétents. L’entreprise a tout à gagner à leur donner la place qui leur revient.



LES X, GÉNÉRATION INVISIBLE L’expression « génération X » a été créée par des sociologues en 1965 et popularisée dans l’ouvrage « Générations » (de William Strauss et Neil Howe) en 1991. Elle désigne la population née entre les années 60 et les années 70. Cette expression peine toutefois toujours à intégrer le



« On ne parle jamais de la génération du milieu. Depuis tout à l’heure, on ne parle que des seniors et des jeunes. »



Force est d’ailleurs de constater qu’il est très difficile pour tout un chacun de caractériser la génération des X. Les Y et les S ont une idée très vague de ce que représente cette génération, une idée très partielle de ses enjeux, de ses compétences, de ses relations avec les autres. Il est d’ailleurs significatif de constater que les salariés s’étendent très faiblement sur cette génération dans les focus groups réalisés (préférant se focaliser sur les oppositions entre Y et S). Les X eux-mêmes parlent beaucoup des autres générations mais ne savent pas toujours comment se définir. Pour se définir, les X ont malgré tout trouvé une astuce intéressante : ils se cherchent les compétences des Y et des S pour se construire une image positive (la première partie de ce guide reviendra plus spécifiquement sur ce sujet). C’est en « piochant » dans les stéréotypes connus des autres générations qu’ils
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obtiennent les stéréotypes les plus positifs. Car les X ont l’avantage d’être plutôt bien perçus dans l’entreprise. Toutefois, rester sur cet avantage ne ferait que masquer les dangers de la situation. A vivre cachés des politiques diversité, les X se sentent aussi oubliés, délaissés. Les entreprises ont aujourd’hui à intégrer cette exigence : faire exister la génération « du milieu » dans les politiques de gestion des âges pour enfin s’adresser à tous.



Pour lever les stéréotypes qui pèsent sur les plus jeunes de la génération Y, les salariés sont très en attente de formations qui intègreraient les 4 générations : des S aux Z. Ils ont besoin de mieux cerner les codes de la génération Z, leurs attentes, leurs leviers de motivation, pour les distinguer de la génération Y et également mieux gérer leurs relations avec les Z. Ces formations doivent bien entendu être centrées sur l’intérêt des contacts entre les générations, plutôt que sur la stigmatisation de chaque génération.



COMPARAISON DES 3 STÉRÉOTYPES (toutes entreprises confondues)



Stéréotypes positifs LES X



LES Y LES S



Stéréotypes négatifs



LES Y, GÉNÉRATION PARFOIS VICTIME DE L’ASSIMILATION AVEC LES Z Une génération trop sûre d’elle, impertinente, qui ne se remet pas assez en question, avec toujours les yeux rivés sur son portable, pas assez sérieuse... Les X et les S ne font souvent pas réellement la différence entre les Y et les moins de vingt ans, désignés communément par la lettre Z aujourd’hui. Y et Z se voient facilement assimilés au groupe des « jeunes » de l’entreprise, surtout lorsque les Y ont un niveau de qualification relativement bas et maîtrisent encore peu les codes de l’entreprise. Ces stéréotypes freinent les Y dans leur évolution professionnelle et dans la crédibilité qu’on leur attribue, surtout avant 30 ans. Puisqu’ils ne sont pas fiables, puisqu’ils « s’y croient trop », on ne leur accorde pas facilement la confiance qu’on accordera plus spontanément à un salarié de 30 ans ou plus. C’est donc avec plus de difficultés qu’ils doivent faire la preuve de leurs compétences. 10



Or, les faits reprochés aux Y dans cette étude relèvent souvent d’une génération qui n’aurait pas ou peu approché l’entreprise, celle des stagiaires en somme. Dans les faits, les 20-35 ans sont généralement déjà au contact de l’entreprise depuis quelques, voire de nombreuses années, à travers des stages, des périodes d’alternance ou d’apprentissage. Ils ont déjà, dans une large mesure, adopté ses codes.



l’autostéréotype



l’hétérostéréotype



le metastéréotype



Ce que l’on pense de son propre groupe. C’est-à-dire ce que par exemple les Y pensent des Y.



Ce que l’on pense d’un groupe auquel on n’appartient pas. C’est-à-dire ce que par exemple les Y pensent des S



Ce que l’on s’imagine que les autres pensent de notre groupe. C’est-à-dire ce que par exemple les Y croient que les X et les S pensent d’eux.



à Les X bénéficient des scores les plus positifs, avec toutefois le sentiment d’être perçus 



plus négativement par les autres groupes.



à Les seniors sont les moins bien jugés, avec un écart très conséquent avec les X au niveau de 



l’image de soi.



à Les Y ont une image proche de celle des seniors : une image dégradée auprès des autres,



« Ils sont trop sûrs d’eux, ils savent tout, et quand ils arrivent dans la vie professionnelle, ils sont trop pressés. Il faut qu’ils se plantent pour revenir en arrière. »







qui n’est pas perçue par la génération Y elle-même. 



11



Méthodologie



Quelques précisions nécessaires à la compréhension des résultats de l’étude.



QU’EST-CE QU’UN STÉRÉOTYPE ? Les stéréotypes sont des croyances partagées ou non (liées à la culture et aux expériences individuelles) sur des caractéristiques personnelles, des traits de personnalité ou les comportements d’un groupe de personnes. Ils sont naturels, peuvent être vrais ou faux car ils consistent en un mélange de faits et de fantasmes et sont porteurs de jugements positifs ou négatifs. Les stéréotypes influencent nos jugements, nos choix et peuvent participer à des processus d’exclusion et de discrimination. Prendre conscience des stéréotypes véhiculés dans la société permet de les déconstruire.



Cette classification repose à la fois sur les perceptions collectives et le vécu de chaque génération (événements historiques, conjoncture économique, naissance des technologies…). Elles induisent une différenciation dans le rapport au temps, aux nouvelles technologies, au groupe, etc… Nous sommes conscients qu’une catégorie à elle seule regroupe des individus très différents les uns des autres et que par ce procédé, nous gommons ces spécificités. Cette catégorisation a donc été utilisée pour rendre possible cette étude.



LES ÉTAPES DE L’ÉTUDE L’étude se fonde sur une méthodologie quantitative et qualitative. Elle s’est déroulée en 2 phases.



3 stéréotypes ont été étudiés pour chaque population de l’étude :



PREMIÈRE PHASE



l’autostéréotype



l’hétérostéréotype



le metastéréotype



Ce que l’on pense de son propre groupe. C’est-à-dire ce que par exemple les Y pensent des Y.



Ce que l’on pense d’un groupe auquel on n’appartient pas. C’est-à-dire ce que par exemple les Y pensent des S



Ce que l’on s’imagine que les autres pensent de notre groupe. C’est-à-dire ce que par exemple les Y croient que les X et les S pensent d’eux.



QU’ENTEND-T-ON PAR « GÉNÉRATION » DANS CETTE ÉTUDE ? Le terme de « génération » définit un ensemble de personnes ayant vécu les mêmes événements, qui partagent les mêmes habitudes, qui ont les mêmes problèmes et qui ont une culture commune : une catégorie d’âge*.



Génération Y 20-35 ans



Génération X 36-49 ans



Génération Seniors 50 ans et plus



Les stéréotypes ont tout d’abord été mesurés lors d’une première phase quantitative. Un questionnaire d’une durée de 20 minutes a été soumis en ligne à 4 500 managers. Au total, 2 789 questionnaires ont été remplis complètement. L’objectif de ce questionnaire était d’identifier les stéréotypes à l’origine des discriminations liées à l’âge, d’identifier des variables pouvant impacter ces stéréotypes (âge, genre, communication, etc...), mais également de présenter des leviers d’action permettant de lutter contre ces stéréotypes.



DEUXIÈME PHASE La seconde phase de l’étude s’est déroulée par voie d’entretiens collectifs. Plus de 200 salariés (collaborateurs, managers et RH) ont été interrogés lors de 22 focus groups. Cette phase avait pour objectif d’approfondir et d’éclairer les conclusions de la phase quantitative, de permettre aux générations de s’exprimer librement sur la façon dont elles se perçoivent et dont elles perçoivent les autres, mais également de faire un point sur les attentes de toutes les générations vis-à-vis de l’entreprise.



Pour chaque population (Y, X et S), les managers devaient évoquer 3 mots clés. Ils devaient ensuite évaluer leurs propres évocations sur une échelle allant de 1 : « tout à fait un défaut » à 10 : « tout à fait une qualité ». Cette gradation nous a permis d’évaluer les jugements comme négatifs, neutres ou positifs. Plus de 15 000 mots ont ainsi été recueillis et analysés. Afin d’identifier ce qui impacte positivement ou négativement les stéréotypes, des questions fermées leur ont aussi été posées pour évaluer leurs points de vue sur différents thèmes : leur perception de la politique diversité de l’entreprise, leur positionnement par rapport à des variables structurelles (genre, niveau de formation, appartenance à une minorité, parentalité). L’objectif : corréler l’ensemble de ces données aux stéréotypes de chaque groupe.



* SCHARNITZKY, Patrick, Les Stéréotypes en entreprise : les comprendre pour mieux les apprivoiser, éd. Eyrolles, Paris, 2015.
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Synthèse de l’étude



LES 10 LEÇONS À RETENIR



LES Y



Les autres générations reprochent aux Y d’être irrespectueux, trop ambitieux et volatils, davantage connectés aux outils de communication qu’à leur équipe, ce qui les rend difficiles à manager. Les Y ne se reconnaissent pas du tout dans ces qualificatifs, d’ordinaire plutôt attribués aux Z dans les entreprises.



#1



Les Y sont très attentifs à une meilleure conciliation des temps de vie, à une plus grande flexibilité, et le revendiquent clairement. Cela peut engendrer des incompréhensions, particulièrement avec les seniors, plus favorables à une culture du présentiel et aux relations interpersonnelles.



#2



Le fait d’avoir des enfants impacte négativement l’image des Y dans l’entreprise. En décalage par rapport à leur génération, les jeunes parents n’ont pas l’impression de correspondre à ce que les autres générations ou leur propre génération attendent d’eux.



#3



LES X



1.



corrélées à l’ancienneté, les X se sentent menacés par les Y dans leur parcours professionnel. Cette concurrence explique le manque de collaboration entre ces deux générations, alors que le lien se fait plus sereinement entre Y et seniors, une fois les stéréotypes liés aux codes comportementaux dépassés !



LES S



Le terme « senior » est connoté trop négativement dans l’imaginaire collectif pour être accepté par cette génération, qui se sent poussée « hors des murs » de l’entreprise et cataloguée démissionnaire. Il faudrait inventer une nouvelle appellation : la génération « S ».



#6



Les seniors refusent l’idée d’être sur une pente descendante. Ils réclament d’être formés « jusqu’au bout », d’être reconnus pour leurs compétences et qu’une transmission du savoir soit encadrée par l’entreprise.



#7



PARTIE 1 LES STÉRÉOTYPES



LES FACTEURS IMPACTANT LES STÉRÉOTYPES Les managers qui déclarent avoir été victimes ou témoins d’une discrimination sont ceux qui développent les stéréotypes les plus négatifs envers toutes les générations. La discrimination est prétexte à légitimer ses stéréotypes négatifs.



#8



#4



Plus les managers perçoivent leur entreprise comme engagée envers la diversité des âges et plus ils ont une image positive de celle-ci, plus leurs stéréotypes sont positifs sur l’ensemble des générations présentes dans l’entreprise.



#5



La mixité intergénérationnelle est perçue par l’ensemble des générations comme une opportunité d’enrichissement, une source d’innovation et un atout de performance. L’étude montre que plus on travaille dans une équipe mixte en termes d’âges, plus on a une bonne image de soi et des autres générations.



#9



La génération X incarne le mieux les compétences techniques et managériales de l’entreprise. Elle partage les compétences des Y et des S, sans être impactée par les a priori négatifs qui pèsent sur eux. C’est une génération qui compense sa relative invisibilité dans l’entreprise en se considérant comme « forces vives » de l’entreprise.
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En partie du fait de l’allongement du temps de travail et des promotions de moins en moins



# 10
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DES Y QUI SE TROUVENT SOUS-ESTIMÉS Les Y sont globalement perçus comme rapides et efficaces, mais manquant de fond ou de rigueur. Les jeunes approfondiraient moins et gèreraient plus de tâches en même temps. Ils seraient moins experts, mais plus transversaux. Aussi les compétences techniques et managériales sont-elles, dans les esprits, assez peu corrélées à la génération Y et les générations S ou X ont une opinion assez négative de cette tranche d’âge. Les autres générations ne font d’ailleurs aucune référence aux savoir-être des Y, si ce n’est de façon négative autour de la notion de « manque de respect ». Presqu’aucune référence n’est faite aux compétences opérationnelles



« Ils sont là mais ils sont sur Facebook.... »



1. A VOTRE ÂGE, QUELLES SONT VOS COMPÉTENCES ?... Chaque groupe générationnel porte le symbole de compétences particulières. Certains sont perçus comme plus dynamiques, d’autres plus performants ou travailleurs. Or, la perception des compétences d’un groupe conditionne les attentes que l’on a vis-à-vis de chaque génération et les relations que l’on entretient avec ce groupe. Il est donc capital de s’y attarder pour commencer cette étude.



(performances, fiabilité, courage, etc.) pour décrire les Y. Les Y sont vus comme une génération moins rigoureuse que les précédentes, une génération ayant des difficultés à se concentrer sur son activité, facilement divertie. C’est la génération réseaux sociaux... Une génération dont, nous dit-on, le travail est de moindre qualité : une génération qui fait des fautes d’ortho-



Les autres générations reprochent aux Y d’être irrespectueux, trop ambitieux et volatils, davantage connectés aux outils de communication qu’à leur équipe, ce qui les rend difficiles à manager. Les Y ne se reconnaissent pas du tout dans ces qualificatifs, d’ordinaire plutôt attribués aux Z dans les entreprises.



graphes, qui ne sait pas aller au bout des choses. Les autres générations portent un jugement sévère sur les Y, qui ne semblent pas posséder les codes du monde du travail, comme la ponctualité ou le « dress code ». La génération Y est perçue comme prenant de plus en plus de libertés avec les archétypes de l’entreprise, comme introduisant dans l’entreprise des codes familiaux et scolaires de plus en plus laxistes.



LES Y SERAIENT…



Dynamiques, efficaces, motivés
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Leçon # 1



Inexpérimentés, inconsistants, peu rigoureux



Compétents, performants, fiables



Intelligents, cultivés
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L’image que les Y ont d’eux-mêmes est pourtant meilleure. Les Y pensent être sous-estimés par rapport à leur valeur professionnelle. Selon les résultats de notre étude, 59% des Y se sentent « dynamiques, efficaces et motivés », alors que les autres générations ne sont que 39% à le penser ! Ce prétendu manque de maturité ne les empêche pas de développer certaines compétences appréciées en entreprise : l’innovation et la motivation. Les Y sont jugés comme pouvant apporter du « sang neuf ». Parallèlement, les Y cherchent aussi à démontrer au quotidien leur envie de monter en compétences. Cette génération ne veut pas se scléroser, veut se former tout au long de sa carrière. Mais ce développement de compétences est bien entendu conditionné, et les



Y ne manquent pas de le rappeler, aux responsabilités qui leur sont accordées. Si les managers semblent être plus exigeants par rapport à cette génération qu’ils ne le sont ou ne l’ont été avec les autres (l’anglais courant est notamment très souvent évoqué), et particulièrement en cette période de crise, cette exigence doit être contrebalancée, selon les Y, par un accompagnement plus fort dans l’entreprise pour pouvoir progresser rapidement. Les générations X et S montrent par ailleurs une certaine bienveillance à l’égard des Y. Elles proposent notamment de systématiser les modules d’accueil aux nouveaux entrants pour les aider à intégrer la culture de l’entreprise. Les X et les S sont aussi prêts à lâcher du lest, mais seulement si les Y se montrent prêts à davantage intégrer ces codes !



perçue comme déjà passéiste des X. Ceux-ci sont jugés comme « tournés vers le passé », « fatigués », des termes quasiment absents dans les références aux Y. Signe qui ne trompe pas, la génération X se dit, à 13%, concernée par le mal-être au travail. Un taux identique aux S. Si la génération X met ses compétences au profit de l’entreprise, elle a également l’impression de beaucoup porter les autres générations et de recevoir peu en retour. Preuve que le mal-être en entreprise ne démarre pas à la cinquantaine.



« Cette génération a l’impression de tirer la charrette, qu’on lui en demande beaucoup . »



Leçon #4 La génération X incarne le mieux les compétences techniques et managériales de l’entreprise. Elle partage les compétences des Y et des S, sans être impactée par les a priori négatifs qui pèsent sur eux. C’est une génération qui compense sa relative invisibilité dans l’entreprise en se considérant comme « forces vives » de l’entreprise.



LES ÉVOCATIONS LIBRES À PROPOS DES X



DES X "FORCES VIVES" MAIS OUBLIÉS Sur le plan des compétences, c’est la génération X qui renvoie les stéréotypes les plus positifs de cette étude. Si les X se disent eux-mêmes moins fortement motivés et dynamiques que les Y, ils incarnent en revanche totalement les compétences techniques et managériales de leur entreprise. Les autres générations leur accordent d’ailleurs fort bien ces caractéristiques aussi. Ils sont décrits comme « forces vives ». Véritables piliers de l’entreprise, les X partageraient les compétences et les valeurs attribuées aux générations Y et S : les compétences digitales, le souhait de mobilité d’un côté, et de l’autre l’attachement à l’entreprise, la maîtrise des codes. Les X seraient plutôt considérés comme des chanceux, des privilégiés. Dans le regard des autres, il ressort toutefois une combinaison entre des éléments très positifs (la performance, la modestie et le sérieux) et quelques éléments plus négatifs. Les évocations négatives concernent la posture



Comme les Y, les X seraient… 



Dynamiques, énergiques, motivés



Orientés Carrière et impliqués vie professionnelle



Comme les S, les X seraient…  Dotés de compétences techniques et managériales Dotés de compétences humaines et relationnelles Proches des nouvelles technologies et tournés vers l’avenir



Orientés vers le passé



Qualificatifs positifs Qualificatifs négatifs
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Touchés par le mal-être au travail
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LES S SERAIENT… AGIR



Pour que la génération X ne soit pas uniquement une passerelle entre deux générations et soit prise en compte dans les politiques RH, l’entreprise peut mener des actions et avoir une stratégie de communication sur l’intergénérationnel, et non uniquement sur les jeunes ou les S. C’est à cette condition que les X se sentiront réellement concernés par la politique diversité de leur entreprise. L’entreprise pourrait par exemple donner aussi aux X des rôles de mentors, créer des binômes intergénérationnels entre X et Y.



100% Tournés vers le passé, has been, rétrogrades



DES S CONSIDÉRÉS À LA FOIS COMME « HAS BEEN » ET RESSOURCES La génération S renvoie les stéréotypes les plus négatifs de cette étude. 78% des S se décrivent avec des expressions comme « tournés vers le passé, has been, rétrogrades, attachés à leur carrière, peu mobiles, anciens… » et c’est exactement la même proportion des autres générations qui la décrit ainsi. Ces stéréotypes sont donc tellement partagés dans la société qu’ils sont totalement intégrés par les S eux-mêmes. Autant dire que le terme « senior » ne peut pas être facilement accepté dans l’entreprise : il évoque tellement de perceptions négatives ! D’ailleurs, ces stéréotypes dépassent largement le cadre de la culture de l’entreprise. On constate peu de différences entre les entreprises sur les stéréotypes envers les S.



Leçon # 6 Le terme « senior » est connoté trop négativement dans l’imaginaire collectif pour être accepté par cette génération, qui se sent poussée « hors des murs » de l’entreprise et cataloguée démissionnaire. Il faudrait inventer une nouvelle appellation : la génération « S ».



Expérimentés, transmission du savoir, mémoire,



50%



Travailleurs, sérieux, fiables, ordonnés, performants



Dynamiques, efficaces, motivés Mal-être, stressés, victimes, insatisfaits, désabusés



0%



AUTO stéréotype des S
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HETERO stéréotype des S



META stéréotype des S
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La population senior de l’entreprise a pour particularité de vivre un écart important entre la façon dont elle pense qu’on la perçoit et la façon dont elle est effectivement perçue. On retrouve ici un phénomène semblable à celui observé déjà pour les Y : les S surestiment aussi leur aura. Si cette génération se sent « has been », elle espère encore que les autres générations lui reconnaissent des compétences... Les S revendiquent par exemple souvent leur « connaissance terrain » ou leurs savoir-être, précieux pour cultiver son réseau en interne selon eux. De leur point de vue, c’est l’expérience qui fera toujours la différence. De façon non surprenante, ce sont les thèmes de la transmission et du respect des codes et des valeurs qui génèrent les scores les plus élevés pour cette génération. La question de la transmission du savoir est mise en avant par l’ensemble des managers et dans toutes les entreprises. Pour les plus jeunes, les S sont considérés comme des partenaires, en capacité d’être dans l’entraide car pas encore « dans la course ». Et ce d’autant plus qu’il s’agit de métiers requérant une expertise très pointue.



AGIR DANS LES ÉVALUATIONS PROFESSIONNELLES



Leçon # 7



Les seniors refusent l’idée d’être sur une pente descendante, ils réclament d’être formés « jusqu’au bout », d’être reconnus pour leurs compétences et qu’une transmission du savoir soit encadrée par l’entreprise.



Les S ont des compétences clés qu’il est utile de valoriser lors des évaluations annuelles. Lors des entretiens, il est important que le manager sache traduire les compétences du salarié senior en compétences utiles à son équipe et à son entreprise. Leur connaissance de l’historique de l’entreprise et des contraintes opérationnelles est par exemple à valoriser.



DANS LA FORMATION PROFESSIONNELLE Les S ne veulent pas être assimilés aux salariés « qui attendent que ça se passe ». Alors que les entreprises financent les formations de jeunes parfois volatils, l’investissement en formation sur les S peut être considéré comme un placement de confiance. Ces salariés-là resteront sans doute encore dans l’entreprise pour dix ans au moins! Offrir des formations aux S est un gage de confiance renouvelée pour ces salariés qui attendent des signes positifs de la part de l’entreprise. Les répondants à cette étude expriment d’ailleurs clairement l’idée que la formation doit accompagner les salariés jusqu’à la fin de leur carrière. L’âge moyen maximum donné par les répondants est de 59 ans. Pour les salariés en toute fin de carrière, il peut même s’agir de formations visant à devenir tuteur, à apprendre à délivrer son savoir avec pédagogie.



DANS LE TRANSFERT DE COMPÉTENCES



LA DÉRISION, À SANCTIONNER Dans leur majorité, les S sont gênés par l’utilisation du terme « seniors » dans l’entreprise, qui génère souvent un humour mal placé. On passe bien vite de « senior » à « vieux » ou autres... Les S se disent ainsi victimes d’un langage abusif (même si certains sont plus dans l’acceptation que d’autres). Il n’empêche que ce genre d’humour, dégradant pour la personne, n’a pas sa place au sein de l’entreprise et doit faire l’objet de recadrages rapides par la hiérarchie. Les S ne se sentent pas forcément seniors et n’aiment pas qu’on leur rappelle !
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« Proche de la retraite, on le vit pas forcément bien d’avoir des blagues au quotidien. »



La reconnaissance peut également passer par le transfert de compétences. C’est en établissant des binômes productifs que leur apport à l’entreprise prendra forme. La transmission des savoirs entre les générations tend d’ailleurs à se faire naturellement dans les entreprises aujourd’hui. Tant les Y que les S sont très en demande de cette transmission des savoirs. L’entreprise doit en outre travailler sur la question de la transmission des savoirs de façon matricielle, en intégrant également les X dans ces parcours. Pourtant, ce partage de connaissance, lorsqu’il n’est pas formalisé, engendre de vrais risques identifiés par les salariés interrogés, notamment la perte de compétences clés pour l’entreprise. Les enjeux sont donc de savoir comment formaliser cette transmission des savoirs pour l’institutionnaliser. Pour formaliser le transfert de compétences, plusieurs options s’offrent à l’entreprise : Option 1 Créer des binômes intergénérationnels pour proposer du mentoring ou du reverse mentoring (les S apportant aux Y et l’inverse également). Le manager doit particulièrement veiller au choix du senior, qui doit faire la preuve de ses compétences professionnelles, de son expertise et de son envie de transmettre, car ce premier contact prolongé aura un impact sur l’image que le jeune se fera des S dans l’entreprise.



Option 2 Monter un parcours d’apprentissage pour le jeune, avec des référents multiples en fonction des savoirs à acquérir et des compétences qui lui seront nécessaires. Le jeune aura ainsi plusieurs référents. Il aura aussi plusieurs contacts de fond avec des S de l’entreprise durant les premiers temps de sa vie professionnelle, ce qui peut faciliter son intégration.



Option 3 Mettre en place des work- shops sur les compétences que chacun peut apporter à l’autre, en partant de matrices de compétences réalisées avec les managers. Ces forums présentent l’avantage de permettre au jeune de faire ses propres choix sur le type de salarié avec lequel il souhaite travailler. Elle peut permettre aussi au jeune d’offrir ses compétences à des salariés plus expérimentés.
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Pour faciliter le fonctionnement de ces binômes, il est important de communiquer sur les outils déjà existants en termes de transmission des savoirs. C’est la mutualisation des outils qui fera gagner du temps à chaque salarié. Malgré la bonne volonté des salariés, certaines contraintes entrent néanmoins en jeu : départ à la retraite annoncé tardivement, manque de valorisation du transfert de compétences, manque de temps… Il est donc préférable d’intégrer le tutorat dans le temps de travail, de prévoir la transmission dans les missions ou de mettre en place des indicateurs pour inciter les managers à prendre le temps d’organiser le transfert de compétences et valoriser ce temps.



PETIT GLOSSAIRE DU TRANSFERT DE COMPÉTENCES Tutorat



Le tutorat est un dispositif obligatoire prévu par la loi dans le cadre de l’apprentissage ou du contrat de génération par exemple. Le tutorat est une action visant à l’accompagnement de salariés dans les premiers temps de leur embauche ou de leur formation en entreprise. Le tutorat se situe en aval de l’entreprise.



2. A VOTRE ÂGE, COMMENT VOYEZ-VOUS VOTRE AVENIR DANS L’ENTREPRISE ?...



Parrainage



Le parrainage est un dispositif qui consiste à apporter un soutien personnalisé à des demandeurs d’emploi, des jeunes scolarisés ou des créateurs d’entreprises notamment issus des quartiers prioritaires, rencontrant des difficultés d’insertion professionnelle. Le parrainage se situe en amont de l’entreprise.



Mentoring



Le mentoring correspond à un programme formel, mis en place par une organisation dans le but de développer la carrière, le réseau ou les connaissances d’une personne, souvent désigné par le terme « mentee ». C’est un outil de gestion des ressources humaines utilisé par exemple par les réseaux de salariés.



Les entreprises choisissent souvent de tout miser sur leurs jeunes salariés pour préserver l’avenir de l’entreprise, quelquefois même avec l’aval des S. Ce choix, s’il peut être rassurant dans un premier temps, ne doit pas éluder une réalité : chaque génération, pour son bien-être, a besoin d’avoir des perspectives d’évolution dans l’entreprise...



Reverse mentoring



Le reverse mentoring (ou tutorat croisé) est un dispositif qui consiste à affecter à un salarié expérimenté un mentor qui n’est autre qu’un jeune salarié issu de la génération Y.



Coaching



Le coaching professionnel est l’accompagnement de personnes ou d’équipes pour le développement de leur potentiel dans le cadre d’objectifs professionnels concrets et mesurables. Le coaching est un service réalisé par un prestataire externe et nécessite une certification de coach.
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DES Y PERÇUS COMME VOLATILS ET EXIGEANTS Si les Y sont valorisés sur le terrain de l’énergie, de la motivation et des compétences technologiques, ils sont dans le même temps jugés irrespectueux, impatients et volatils. La génération Y est perçue comme une génération « Zapping », prête à quitter l’entreprise quand bon lui semble. C’est le stéréotype le plus fort et le plus partagé concernant la génération Y. Les Y montrent un moindre attachement à l’entreprise que les autres générations, lié à la fois au contexte économique, à leurs désillusions quant à leurs évolutions, mais aussi à leur vécu personnel : ils ont souvent partagé l’expérience familiale de licenciements économiques et ont conscience que l’entreprise n’hésite pas à se départir de ses salariés. Pour se sentir investis, les Y ont un besoin impératif de se projeter rapidement dans une évolution professionnelle. La génération Y est perçue comme ambitieuse et pressée : une génération qui ne sait pas respecter le parcours traditionnel dans l’entreprise, impatiente en somme. Une génération qui fait vite le tour d’un poste et se lasse facilement.



« Leur soucis, c’est la patience. Ils veulent tout, tout de suite. Dès qu’ils ont réussi un truc, ils veulent le poste d’après. »



On peut expliquer cette situation notamment par les nouvelles attentes du monde du travail. On demande aujourd’hui aux salariés d’aller plus vite, d’être plus productifs, moins spécialistes et plus adaptables. Rester trop longtemps sur un même poste pourrait être assimilé au fait de vouloir rester dans une zone de confort, de ne pas prendre de risque, de ne plus être « employable » … Nombreux sont donc les managers à s’interroger sur la façon dont ils peuvent fidéliser cette génération. Selon eux, les jeunes les plus diplômés et les plus favorisés savent trouver rapidement mieux ailleurs si le besoin s’en fait sentir. Ils ont la culture du « self-service ». Quant aux jeunes les moins diplômés et les moins fa26



Leçon # 1 Les autres générations reprochent aux Y d’être irrespectueux, trop ambitieux et volatils, davantage connectés aux outils de communication qu’à leur équipe, ce qui les rend difficiles à manager. Les Y ne se reconnaissent pas du tout dans ces qualificatifs, d’ordinaire plutôt attribués aux Z dans les entreprises.



vorisés socialement parlant, ils semblent avoir des difficultés à se chercher un avenir dans l’entreprise. Les managers doivent par conséquent savoir réguler les avancées de carrière : ne pas trop donner aux Y, mais en même temps leur donner assez pour satisfaire leur appétit de carrière. Les managers doivent savoir les impliquer, leur donner des responsabilités, répondre à leur besoin d’autonomie et de flexibilité. Les Y pensent ainsi être sous-estimés dans leur implication au sein de la vie professionnelle. S’ils se perçoivent comme « orientés carrière » à 41%, ils sont seulement 30% à penser qu’on les perçoit comme « ambitieux, orientés carrière et vie professionnelle ». Les Y ne sont pas d’accord avec les autres générations : le travail n’occupe pas une place moins importante dans leur vie. Les Y disent accorder un réel intérêt au travail et surtout aux évolutions professionnelles. Si les Y peuvent être perçus comme moins impliqués dans l’entreprise, c’est souvent parce qu’ils entretiennent un rapport différent au travail. Dès l’entretien de recrutement souvent, les Y affichent leur intérêt marqué pour la vie privée et sont intéressés par les avantages liés au poste. Cette génération est prête à faire beaucoup moins de concessions sur sa vie privée que les générations précédentes. Elle ose jouer le « hors cadre », même si le contexte favorise traditionnellement le présentiel dans l’entreprise. Elle va spontanément faire des demandes en ce sens, en tenant



« On n’a pas tous la même définition de l’équilibre des temps de vie. Pour les seniors, c’est arriver tôt pour partir tôt. Avec les Y, on peut répondre à ses mails à 3 heures du matin et faire ses courses à 11h. »



compte bien entendu de son niveau de responsabilité dans l’entreprise et de la culture de celle-ci. Mais ce constat ne doit pas pour autant se traduire en termes de performance individuelle ou d’investissement. Un rapport différent au travail ne présuppose pas forcément une moindre implication dans l’exercice de ses fonctions. La génération Y revendique d’ailleurs fortement la notion de conciliation des temps de vie. Ce rapport différent au travail ne présuppose pas que le travail occupe une moindre importance dans la vie des Y. Cela suppose plutôt un moindre affect vis-à-vis de l’entreprise. Il suppose



Leçon # 2 Les Y sont très attentifs à une meilleure conciliation des temps de vie, à une plus grande flexibilité, et le revendiquent clairement. Cela peut engendrer des incompréhensions, particulièrement avec les seniors, plus favorables à une culture du présentiel et aux relations interpersonnelles.



aussi la prise de conscience qu’une organisation du temps différente de celle imposée traditionnellement permet autant, voire davantage, de productivité au travail et dans l’organisation de sa vie privée.



UN RAPPORT DIFFÉRENT AU TEMPS, DE NOUVEAUX MODES D’ORGANISATION DU TRAVAIL Les modes d’organisation du travail actuels, axés sur le présentiel, ne concordent pas avec les attentes de la génération Y sur la flexibilité du temps de travail. Les Y recherchent davantage de porosité dans l’organisation de leur temps, sans pour autant négliger leurs résultats professionnels. Les modes d’organisation au travail induisent donc souvent un mal-être au travail chez la génération Y et particulièrement chez les jeunes parents. Selon les résultats de l’étude, les parents issus de cette génération ont une image d’eux-mêmes plus négative que les autres. A un âge où s’investir dans une entreprise nécessite du temps présentiel, les Y vivent mal de devoir subir cette culture alors que des modes d’organisation du travail différents pourraient les aider à mieux concilier les temps de vie. Pour favoriser le bien-être au travail de cette jeune génération de parents, accepter, lorsque cela est possible, le



Leçon # 3 Le fait d’avoir des enfants impacte négativement l’image des Y. En décalage par rapport à leurs générations, les jeunes parents n’ont pas l’impression de correspondre à ce que les autres générations ou leur propre génération attendent d’eux.
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télétravail (formel ou informel) semble être une solution des plus pragmatiques. Développer des méthodes de travail plus flexibles pour s’adapter à cette nouvelle génération au travail nécessite également de modifier les méthodes de management. En centrant les évaluations sur l’atteinte d’objectifs mesurables et non plus sur les modes d’organisation au travail, sur les fins et non les moyens, l’entreprise pourra avoir un regard plus objectif sur la performance au travail de la génération Y. Il est également important d’impliquer les générations X et S dans cette transformation car c’est uniquement lorsque toutes les générations se sentiront libres d’intégrer cette culture de la flexibilité que pourront se mettre en place des rôles-modèles, nécessaires aux bonnes relations intergénérationnelles. Si des managers ou des cadres supérieurs de l’entreprise commencent à ouvrir la voie de la flexibilité au travail, alors la génération Y sera moins stigmatisée. Pour conclure, objectiver les données en entreprise sur les évolutions professionnelles, horizontales ou verticales, permettrait également de lever les stéréotypes sur les évolutions professionnelles liées à l’âge.



AGIR



La notion d’équité est cruciale dans le management de la génération Y. Les Y, qui associent spontanément reconnaissance managériale, évolution et reconnaissance salariale, éprouvent un sentiment d’injustice lorsque les grilles de salaire internes évoluent moins rapidement que les salaires proposés à des nouvelles recrues. Aussi l’entreprise a-t-elle tout à gagner à être transparente sur ses grilles de salaire. Les modalités d’évolution en entreprise ne correspondent pas non plus aux modèles idéaux de la génération Y, qui accorde plus de prix aux compétences, au mérite, qu’aux réseaux internes, statuts ou expérience. Les Y ont le sentiment de ne pas être intégrés aux réseaux des décideurs et de ne pas pouvoir bénéficier de ce jeu. Ils attendent qu’on leur ouvre les portes et qu’on leur facilite l’accès à ces réseaux. Ils attendent aussi de pouvoir s’exprimer, donner leur avis sur la stratégie de l’entreprise et recherchent des modes de gestion des organisations plus participatifs.



« employables »). Ils sont autant attachés à l’intérêt du poste qu’à l’évolution de carrière. La génération X se reconnaît comme fidèle à l’entreprise et en recherche de stabilité. Elle attend avant tout de l’entreprise un cadre dans lequel se repérer et de l’équité, de la transparence dans les évolutions professionnelles. Les X s’assimilent aux plus jeunes pour la motivation et l’implication professionnelle et se comparent aux S pour la fiabilité et les qualités humaines. C’est la génération par excellence qui maîtrise les codes et les réseaux de l’entreprise. C’est donc également celle qui « rafle » davantage les postes les plus en vue, aux dires des Y et des S. Mais, comme toujours, on envie la génération dont on ne fait pas partie… Et les X voient quant à eux plutôt le verre à moitié vide. Cette génération a l’impression de stagner plus que les Y. L’allongement de la vie professionnelle des S et la pression de la génération Y a entrainé pour la catégorie intermédiaire des possibilités moindres d’évolution de carrière, propices à un sentiment de démotivation et de désillusion. Cette génération a encore tout à prouver et a le sentiment d’être à la fois poussée par les plus jeunes, parfois plus diplômés, avec des compétences plus transver-



sales menant à des postes de management, et coincée par les S, qui occupent les postes à haute responsabilité. Cette génération tend à faire le lien entre ces générations, mais les X peuvent se sentir plus fragiles que les Y. L’image que les Y ont des X est d’ailleurs plus négative que celle que les S ont des X. L’entente intergénérationnelle est plus tendue entre les X et les Y qu’entre les S et les Y. Or, la génération X attend encore beaucoup de reconnaissance de la part de l’entreprise. Elle est jugée à 43% comme « orientée carrière » et « impliquée dans sa vie professionnelle », soit tout autant que la génération des Y. Et comme les Y, les X pensent aussi qu’on les sous-estime sur ce point, puisque 35% considèrent qu’ils sont perçus comme impliqués et motivés. Les X sont en outre globalement plus durs que les autres envers eux-mêmes. Cette génération se considère par exemple comme passéiste à 48%, alors que les autres générations ne sont que 34% à le penser. Il est vrai que cette génération peut avoir une certaine peur du changement, car sa vie nécessite une certaine stabilité (des enfants à charge souvent, des crédits à rembourser, etc...).



D’ailleurs, si la génération Y rechigne souvent à se voir maternée par les autres générations, elle est en revanche plutôt réceptive sur la transmission de savoir-être stratégiques. Elle a besoin d’apprendre sur son côté « politique » dans l’entreprise et cela peut être un levier pour des tutorats visant à diriger les hauts potentiels vers des postes prometteurs.



DES X EN RECHERCHE D’ÉPANOUISSEMENT ET DE RECONNAISSANCE AU TRAVAIL Les X sortent comme les grands gagnants de la course. Ils entretiennent un rapport rationnalisé à l’entreprise, à la recherche d’un épanouissement et d’un équilibre personnels. Ils recherchent cet équilibre dans leur entreprise (ou sont prêts à le conquérir dans une autre si besoin, ils sont encore 28



« Les jeunes quadras sont les forces vives de l’entreprise. Ils arrivent à se projeter. Ils ont la reconnaissance financière et les évolutions qui vont avec. »
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Du bout des lèvres, les X appuient d’ailleurs les Y sur leurs demandes de modes d’organisation du travail différents. Cette génération est en effet la plus concernée par l’équilibre des temps de vie, car elle doit s’occuper à la fois de ses enfants et de ses parents. Il est intéressant de voir que les « libertés » que les Y se permettent donnent des idées aux X, en les déculpabilisant quant à leur rapport au travail et à la hiérarchie.



En se rapprochant de la retraite, les S se rapprocheraient singulièrement des plus jeunes dans leur rapport à l’entreprise. Cette catégorie de S, des « S+ » pourrait-on dire, est souvent perçue comme usée, désabusée, intéressée essentiellement par les dispositifs de Temps Partiel Seniors et de départ à la retraite. N’étant plus valorisés dans l’entreprise, ayant l’impression d’avoir trop souvent donné à l’entreprise au détriment de leur vie privée, ces seniors se désengageraient progressivement de la vie de l’entreprise.



DES S TOUJOURS INVESTIS DANS LEUR ENTREPRISE L’étude indique tout l’intérêt que les S portent à l’entreprise, avec laquelle ils entretiennent une relation émotionnelle forte. Cette génération porterait haut les valeurs de l’entreprise et serait très attachée à les transmettre. Il s’agirait pour elle de faire vivre ces valeurs dans le temps et non de les faire évoluer au gré des générations précédentes. A 78%, les S seraient donc orientés vers le passé. Stéréotype tout à fait internalisé par la génération S elle-même d’ailleurs, qui se perçoit ainsi à 78%. Cette génération respecterait les valeurs et maintiendrait une certaine admiration pour ceux qui ont fait l’école de l’entreprise, pour ceux qui ont pris le temps de gravir les échelons de l’entreprise un à un. C’est une génération qui évaluerait l’investissement dans l’entreprise au temps passé dans l’entreprise, dans tous les sens du terme : à la fois sur le terrain de l’expérience mais aussi sur celui du temps de présence. De nombreux S le disent : ce n’est pas parce qu’on est senior qu’on est en pré-retraite ! Et pourtant, 50 ans est perçu comme un âge pivot dans les évolutions. Après cet âge et au regard des a priori, les salariés ont beaucoup de difficultés à évoluer et ne se sentent plus « orientés carrière », ils ne sont que 21% à se désigner par ces qualificatifs. Les évolutions sont par exemple souvent freinées par des idées sur la « malléabilité » des S, qui ne sauraient plus s’adapter aux changements dans l’entreprise, ou encore par



« Ce n’est pas parce qu’on est senior qu’on est en pré-retraite ! »



30



La génération S se sentirait donc plus facilement victime de discrimination dans l’entreprise que les autres générations et peut se plaindre d’un certain jeunisme. Jeunisme dans les recrutements internes mais aussi dans les politiques salariales et les recrutements externes, qui peuvent les amener à un certain isolement dans les équipes à mesure que le temps passe.



Leçon # 6



Le terme « senior » est connoté trop négativement dans l’imaginaire collectif pour être accepté par cette génération, qui se sent poussée « hors des murs » de l’entreprise et cataloguée démissionnaire. Il faudrait inventer une nouvelle appellation : la génération « S ».



UN POINT SUR LE TEMPS PARTIEL SENIOR Dispositif qui nécessite une certaine vigilance, le Temps Partiel Seniors doit être proposé à petite dose. En effet, réduire le temps de travail oblige aussi à réduire le temps de transmission des savoirs. Mettre en place ce type de dispositif n’est donc pas toujours dans l’intérêt de l’entreprise et peut aussi être à l’origine de problématique de gestion de la charge de travail dans les équipes. Cela génère des tensions dans les équipes et alimente les stéréotypes négatifs sur les S, soit potentiellement la discrimination. Pour les entreprises qui souhaitent opter pour le Temps Partiel Seniors, il peut être intéressant de partager le salaire du senior entre l’entreprise et un institut de formation externe à l’entreprise.



l’autocensure (« ce n’est plus pour moi »). La frilosité par rapport au changement, le manque d’adaptabilité sont assimilés à une problématique liée à l’âge, alors que cette réaction serait plutôt due à l’occupation d’un même poste pendant de trop nombreuses années. Les S refusent toutefois cette image passéiste et pensent d’ailleurs avoir une meilleure image qu’elle ne l’est en réalité. Ils ne sont que 70% à penser que les autres les voient comme tournés vers le passé. Les S se perçoivent dans l’ensemble comme encore adaptables. Ils estiment qu’on peut leur concéder cette compétence, au vu de toutes les mutations qu’ils ont vécu.
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AGIR



Pour maintenir la motivation des S et continuer à donner à ces salariés des perspectives dans l’entreprise, les managers doivent comprendre la nécessité de donner de la place aux S. L’entreprise peut lutter contre les préjugés à travers des formations sur le management intergénérationnel. En levant les a priori, les managers seront davantage enclins à interroger les S sur leur envie de relever de nouveaux défis dans l’entreprise. La communication interne est aussi une donnée clé autour de laquelle travailler. La génération S attend en effet de l’entreprise qu’elle ne s’adresse pas à eux simplement pour leur parler retraite mais aussi pour leur parler « avenir professionnel ». Les S peuvent se sentir poussés hors des murs de l’entreprise en recevant trop d’informations sur les dispositifs de fin de carrière (temps partiels seniors, mécénat de compétences ou autres). L’entreprise peut éviter de stigmatiser cette population en dosant les propositions de ce type et en organisant des événements plus transverses dans lesquels les S auront tout de même une place de choix. Par exemple, mieux vaut-il éviter les forums de mobilité Seniors et privilégier les forums mobilité pour tous. Pour finir, tout en faisant évoluer les mentalités, l’entreprise peut aider ses recruteurs et ses managers à mieux connaître les dispositifs existants favorisant l’embauche des S. Elle a par exemple la possibilité de réaliser des guides précisant l’ensemble des aides potentielles, comme celles de Pôle emploi ou de la région, les partenaires associatifs ou les forums emploi spécialisés.



3. A VOTRE ÂGE, COMMENT COMMUNIQUEZ-VOUS AVEC LES AUTRES ?... Selon les générations, l’étude fait apparaître un rapport différent aux modes de communication dans l’entreprise. La génération la plus jeune serait davantage à l’aise avec les nouvelles technologies, perpétuellement connectée, alors que les S axeraient davantage leur communication sur l’interpersonnel. Du papier à Twitter, chaque génération semble s’adresser à l’autre avec ses propres moyens de communication et privilégier ceux nés avec elle...
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DES Y À L’AISE AVEC LES NOUVELLES TECHNOLOGIES Le côté « digital natives » est largement évoqué par les autres générations pour décrire la génération Y. 55% des Y se perçoivent comme axés vers les nouvelles technologies, alors que les quadras n’évoquent ces compétences qu’à 11% pour leur génération et les S à 2% pour la leur. On leur reconnaît un comportement généralement plus intuitif avec les nouvelles technologies. Ils peuvent même être de potentiels aidants. C’est certainement de ce penchant vers les nouvelles technologies que découlent les compétences également attribuées aux Y : innovation, rapidité et efficacité. Cette génération est habituée à avoir rapidement et à restituer rapidement. Elle a une gestion des priorités différentes des autres générations. C’est le temps de l’instantané.



DE COMMUNICATION



Leçon # 1 On reproche aux Y d’être irrespectueux, trop ambitieux et volatils, davantage connectés aux outils de communication qu’à leur équipe, ce qui les rend difficiles à manager. Les Y ne se reconnaissent pas du tout dans ces qualificatifs, d’ordinaire plutôt attribués aux Z dans les entreprises.



Mais si on leur reconnaît souvent cette prédisposition pour la communication virtuelle, c’est souvent au détriment de la communication interpersonnelle et du lien humain, direct.



« Ils veulent faire partie d’une communauté, mais ils ne communiquent pas, ils sont chacun avec leur portable, ils ont ce côté individuel dans l’entreprise. »



Les habitudes de travail des Y déstabilisent les générations précédentes qui ne savent plus comment maintenir le dialogue en interne avec de jeunes salariés qui ont leurs écouteurs sur les oreilles ou leur portable à la main. Ils sont décontenancés par une génération



qui ne semble pas vouloir s’intégrer, alors que les Y trouvent que ces comportements sont naturels et ne viennent, selon eux, en aucun cas nuire à la qualité de leur travail et de leurs relations avec les autres. Les Y ne passent pas forcément par leurs managers non plus pour disposer des informations dans l’entreprise. Ils ont appris à aller chercher l’information par eux-mêmes sans attendre qu’elle vienne à eux, à ne pas être procéduriers dans leurs façons de communiquer et les managers ne peuvent plus se considérer comme les seules sources d’information. Aussi doivent-ils apprendre à partager très tôt les informations, pour ce pas se voir court-circuités par les autres « bruits » dans l’entreprise.



DES Y TRÈS CRITIQUES SUR LES AVANCÉES DIGITALES EN ENTREPRISE Les jeunes sont souvent privilégiés dans le recrutement sur des postes liés aux nouvelles technologies. Avec des offres de postes et des entretiens très fortement axés sur les NTIC, ils évoquent aussi massivement des messages surdosés en matière de digital... L’entreprise doit donc veiller à éviter un discours trop en décalage avec les outils réellement mis à disposition des salariés, pour ne pas engendrer d’attentes chez ses salariés qu’elle ne saurait ensuite combler.
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DES X RELATIVEMENT À L’AISE AVEC LES NOUVEAUX MOYENS



« On n’a même pas de scanner en agence, d’imprimante recto verso et on parle du digital ! »



Même si les X ne prétendent pas avoir la même maîtrise des nouvelles technologies que les Y, ils ont « presque » grandi avec et en ont une connaissance relative, suffisante pour faire avancer l’entreprise ou avancer avec l’entreprise sur ce champ. Ce n’est toutefois pas la compétence clé de cette génération, qui n’évoque le thème « innovation, projection vers le futur » qu’à 11%. On notera par ailleurs que ces stéréotypes sont très partagés : seuls 10% des répondants des autres générations évoquent le thème des nouvelles technologies pour faire allusion aux 35-49 ans.



Plus étonnant cependant : les X sont 21% à penser qu’on les perçoit comme tournés vers le futur. Ils se pensent donc surestimés sur leurs capacités à user des nouvelles technologies et souhaiteraient certainement que l’on perçoive avec plus de réalisme leurs capacités en la matière. Ce décalage entre les perceptions des X sur leurs compétences en matière de nouvelles technologies et la façon dont ils pensent être perçus induit un besoin en formation de la part des quadras. Ceux-ci attendent de l’entreprise un soutien plus formalisé pour pallier les attentes projetées sur leur génération.



DES S DAVANTAGE PORTÉS SUR LE RELATIONNEL



Les S restent la population la moins rattachée aux nouvelles technologies dans les perceptions collectives. Dans l’imaginaire, cette génération est peu encline à l’utilisation des nouvelles technologies, voire y est carrément réfractaire. La génération S a d’ailleurs totalement intégré ces stéréotypes car sa perception est très proche de la perception que les autres géné-



« Les Y épatent avec leur force sur le digital mais il ne faut pas confondre leurs connaissances en media avec de vraies compétences... »



rations ont sur elle. Les S ne sont décrits qu’à 1% par les autres générations pour leurs compétences en matière de nouvelles technologies et eux-mêmes ne le font qu’à 2%. Avant tout, les S soulignent les avantages du relationnel dans leur communication interpersonnelle. Pour eux, c’est cette forme-là de communication qui permet d’entrer réellement en contact avec l’autre. Les nouvelles technologies seraient plutôt de l’ordre de la superficialité et ne constitueraient pas les compétences de fond dont l’entreprise a réellement besoin pour mener son activité (sauf si l’entreprise est centrée sur les nouvelles technologies bien entendu).



A NOTER Ce qui constitue la compétence royale pour un senior, le relationnel, est surtout vécu comme chronophage par les plus jeunes, qui préfèrent adresser un mail plutôt que d’aller voir leurs collègues et préfèrent trouver directement l’information sur le réseau social interne plutôt que de la demander.
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AGIR



Les S peuvent quelquefois se sentir dépassés par le discours « tout digital » véhiculé par l’entreprise. Toutes les générations ne se sentent pas spontanément proches des nouvelles technologies. Pour renforcer la cohésion interne et permettre à toutes les générations de marcher avec le mouvement de digitalisation, il est utile de développer des formations régulières à l’informatique, aux nouveaux outils de communication. Ces formations permettront de ne pas marginaliser la génération S en particulier, qui peut se sentir exclue des projets de l’entreprise si les processus d’accompagnement ne sont pas prévus. Le reverse mentoring peut aussi permettre aux plus jeunes d’apporter des savoir-faire aux plus âgés et ainsi d’être valorisés au sein de leur équipe. Afin de ne viser spécifiquement aucune génération, les formations devront être ouvertes à toutes les générations sans distinction. Tous les salariés qui pensent en avoir besoin, de toutes les générations, pourront ainsi en bénéficier, sans se sentir stigmatisés. Dans une logique marketing, l’entreprise dont le métier se situe autour du numérique peut également amener les S à s’approprier les nouveaux produits en les intégrant aux focus groups. Les idées de ses salariés enrichiront certainement l’offre de l’entreprise, qui pourra ainsi proposer des produits adaptés aux clients plus âgés par exemple. Surtout, l’entreprise doit veiller à ne pas sur-communiquer en interne en matière de digital, pour ne pas mettre au banc de l’entreprise toute une partie de son effectif qui ne se sentirait pas spontanément partie prenante.



4. A VOTRE ÂGE, COMMENT VOUS MANAGE-T-ON ?... C’est dans le management de chaque génération que se révèlent souvent les perceptions des uns sur les autres. Les managers doivent savoir gérer les salariés de chaque génération en les motivant, en les mobilisant et en sachant les amener à coopérer ensemble pour atteindre des objectifs communs. Et cela n’est pas une mince affaire!
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DES Y QUI VEULENT ÊTRE ENTENDUS ET IMPLIQUÉS La génération Y est attachée à un management basé sur la coopération, via un système donnant/ donnant. Elle veut trouver du sens dans les décisions managériales. C’est une génération qui aura du mal à réaliser ses missions si elle ne comprend pas leur raison d’être, qui a besoin d’être associée aux décisions pour les accepter. Cette génération est en effet perçue comme relativement critique par rapport à la hiérarchie. Sur une échelle de 1 à 7, on note le respect de la hiérarchie à 4,7 pour les Y, alors que les S obtiennent 6,1 sur ce sujet. Le respect de l’autorité ne rime pas, pour la jeune génération, avec une exécution stricte des directives. La jeune génération exprime le besoin de s’interroger sur la pertinence et l’intérêt des directives avant de les exécuter. Les jeunes salariés montrent d’ailleurs des attentes fortes sur ce point et considèrent qu’on leur accorde moins de crédibilité tant qu’ils n’ont pas passé la trentaine. Avant, ils se sentent frustrés de ne pas être « considérés » comme des salariés ayant leur mot à dire dans les réflexions stratégiques.



Les Y sont considérés, surtout par les X, comme connaissant leurs droits dans de l’entreprise, mais faisant peu de références à leurs devoirs vis-à-vis de celle-ci. Cette génération est perçue comme dilettante et insouciante : une déconnection par rapport aux valeurs traditionnelles qui déconcerte à la fois les X et les S. Lorsque ces jeunes ont par ailleurs une origine sociale défavorisée, alors l’entreprise se sent en décalage avec cette génération. Les managers ont l’impression de devenir, en somme, des éducateurs. La génération Y porte haut le sens du collectif. Elle veut ressentir la notion de collectif, de groupe, de tribu. S’il est vrai que les salariés de la génération Y entretiennent une certaine distance vis-à-vis de l’entreprise - la sécurité de l’emploi n’étant plus la norme leur sens du collectif n’est pas écorné et se reporte sur l’équipe à laquelle ils appartiennent. Les Y, et surtout les plus jeunes d’entre eux (voire les Z), sont perçus comme en recherche d’un management « d’ambiance ». Comme les frontières entre vie privée et vie professionnelle sont poreuses pour eux,



ETRE Y ET MANAGER Dans un environnement où le management est de moins en moins axé sur l’expertise métier et s’ouvre petit à petit à l’ensemble des générations, de nouvelles problématiques apparaissent. Il existe une corrélation forte dans les esprits entre management et âge, l’âge étant lui-même souvent adossé à la variable expérience. Lorsque des jeunes sont nommés à des postes de managers, ils relèvent souvent leur difficulté à faire la preuve de leur légitimité auprès des salariés plus âgés et disent devoir faire deux fois plus que les autres pour acquérir leur crédibilité. Le genre rentre également en ligne de compte. Il est encore plus difficile pour une jeune femme de manager des hommes de la génération S. Elle doit savoir faire oublier à la fois son âge et son genre. Pour éviter les conflits intergénérationnels dans ces cas-là, l’entreprise a besoin d’investir dans l’accompagnement de ses jeunes managers. Les jeter « en pâture » sans précaution aucune ne serait pas concourir à la réussite de leur prise de poste et à l’atteinte des objectifs de l’entreprise au final. Ces jeunes managers ont besoin de savoir comment asseoir leur statut et cela peut se faire par différents moyens : les formations, le coaching, le mentoring, les groupes de parole de managers... Autant de moyens pour ses jeunes managers de parler de leurs problématiques et d’échanger avec ceux qui pourront leur apporter des solutions.
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ils sont très en demande d’after-works ou de teambuildings en équipe. Ces moments peuvent en effet être sources de cohésion interne et de motivation, mais également les aider à être plus proches des salariés des autres générations de l’équipe à laquelle ils appartiennent. Le manager doit veiller à ce que ces moments ne soient pas des moments « entre soi » pour les Y, mais des instants de rassemblement entre les différentes générations.



maintenant sa motivation à proposer et à mettre en place de nouvelles idées. Pour les Y, le manager doit apporter la preuve de sa crédibilité en prouvant sa capacité à lui apporter au quotidien un appui dans son travail. Les Y attachent en effet davantage d’importance aux compétences techniques qu’au niveau hiérarchique. Ce n’est pas le niveau hiérarchique qui va générer du respect chez cette génération, mais les compétences du manager.



Les Y ont de fortes attentes vis-à-vis de leur management et ne manquent pas de le mentionner. Ils sont souvent forces de proposition et apportent un regard nouveau. Le management, pour eux, doit donc être un facilitateur et non un frein dans la mise en place d’idées innovantes. Le manager doit trouver comment faire part de ses réserves, inciter le jeune salarié à intégrer dans son projet les risques, tout en



La génération Y est perçue comme ayant des leviers de motivation différents. Alors que les S sont souvent « brossés dans le sens du poil », les plus jeunes sont traités plus durement. Le manager peut pourtant essayer de distinguer ce qui est négociable, de l’ordre par exemple de l’organisation du travail, du non-négociable, les règles établies de l’entreprise. Cela évitera les sentiments de discrimination entre génération.



AGIR La génération des Y se projette peu sur le long terme, ce qui pose question aux managers. Com« Il faut leur donner la possibilité de ment réussir à motiver des salariés qui sont préocmettre leurs idées en applicacupés par le court terme et ne savent pas toujours tion, les responsabiliser par patienter pour évoluer? Leur demander d’user des projets ou des missions. Il de patience ne servirait à rien. Il faut savoir au faut qu’ils voient leur avancontraire combler les besoins de cette génératage et trouvent un intérêt tion en lui proposant régulièrement de nouveaux dans ce qu’ils font. » challenges à relever : de nouvelles missions, plus transverses par exemple, de nouveaux objectifs. Développer les projets transverses dans l’entreprise permettra également d’atténuer l’impatience des plus jeunes (et la désillusion des X sur leur mobilité interne). Une attention particulière peut être portée sur la composition des équipes en termes d’âge afin de faciliter les contacts entre générations et mieux apprivoiser le management intergénérationnel.



DES X PLUS DOCILES MAIS EN EN COMPÉTITION AVEC LES Y Tout le monde est d’accord pour décrire les X comme forces vives, « piliers de l’entreprise ». C’est la génération pivot, qui possède à la fois compétences et motivation. Cette génération est perçue à 83% par les autres générations comme possédant les « compétences techniques et managériales ». Elle est en phase avec l’entreprise sur les savoir-faire, mais aussi sur les savoir-être. Elle est plus docile que les Y. Sur une échelle de 1 à 7, on note le respect de la hiérarchie à 5,8 pour les X, alors que celle des Y est notée à 4,7.



Si les X peuvent manifester leur mécontentement, ils finissent généralement par s’exécuter. Comme déjà évoqué précédemment, les X possèdent les stéréotypes les plus positifs d’entre toutes les générations car on leur attribue les qualités des Y et celles des S. Les X sont donc considérés comme faciles à manager. Ils ont les savoir-faire et les savoir-être qui ne posent aucun souci particulier aux managers.
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DES S RESPECTUEUX DE L’AUTORITÉ



Leçon # 5 En partie du fait de l’allongement du temps de travail et des promotions de moins en moins corrélées à l’ancienneté, les X se sentent menacés par les Y dans leur parcours professionnel. Cette concurrence explique le manque de collaboration entre ces deux générations, alors que le lien se fait plus sereinement entre Y et seniors, une fois les stéréotypes liés aux codes comportementaux dépassés !



Cette génération attend donc surtout de la confiance de la part de ses managers, un appui professionnel. Perçus à 64% comme « expérimentés, compétents, performants et aptes au leadership », les X attendent qu’on leur attribue des postes intéressants, en leur adressant ainsi de la reconnaissance pour la façon dont ils contribuent au projet de l’entreprise. De nouveau, il est également à noter que les X n’ont pas une estime de soi à la hauteur de l’image qu’ils ont auprès des autres.



« Moi je fais partie de la génération X et on est proche du management. On respecte la hiérarchie, mais en même temps on comprend les plus jeunes, qui veulent donner du sens aux choses. »



Du fait de la concurrence citée précédemment entre X et Y, les X ont plus de difficultés à partager leurs savoirs avec les Y que ne le font spontanément les S. Ils peuvent avoir tendance à faire une certaine rétention d’information pour conserver leur leadership. Ils ont aussi un grand mal à demander le soutien des Y, pour préserver leur statut et ne pas se mettre en défaut.



Les S sont perçus comme très respectueux des cadres mis en place dans l’entreprise. Ils sont globalement dociles et peuvent s’exécuter sans forcément adhérer au choix effectué par leur manager, contrairement aux Y. Habitués à un management directif depuis plusieurs années, ils remettent moins en cause les directives que les autres générations. Les S obtiennent d’ailleurs le score le plus haut en termes de stéréotypes sur l’item « ils respectent la hiérarchie » : 6,1 (sur une échelle de 1 à 7).



« Les seniors ne veulent pas faire de vagues. Ils respectent les process et la hiérarchie. Le transverse, ce n’est pas leur truc. »



Mais il n’empêche que les S sont considérés comme « difficiles à manager » par 25% des autres générations. On les considère en effet comme « lents, fainéants, absents... » et, surtout, résistants au changement. Ils sont vus comme ne souhaitant pas changer leurs méthodes de travail, même si elles sont obsolètes pour l’entreprise d’aujourd’hui. Autant de stéréotypes qui empêchent les S d’avoir une image positive dans leur équipe. La génération S s’oppose d’ailleurs franchement à cette idée. Les S ne sont que 16% à penser cela de leur propre génération.



Pour gérer les conflits entre les membres de leurs équipes issus des générations X et Y, les managers doivent donc garder à l’esprit cette concurrence inhérente aux deux générations. Une certaine diplomatie envers les X sera nécessaire pour « faire passer la pilule » et ménager les susceptibilités. Les X peuvent aussi ressentir un sentiment de discrimination en voyant les assouplissements concédés par les managers aux Y, le management étant moins directif aujourd’hui. Il faut savoir expliquer les concessions qui ont été réalisées, pour éviter que le sentiment d’injustice n’apparaisse.
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En termes d’attentes managériales, les S sont perçus comme attachés à un management directif. Lorsqu’ils sont managers, on les perçoit comme partisans d’un management autoritaire, descendant, « à l’ancienne ». Ils s’attendent par exemple au vouvoiement et à certaines formes dans la façon dont on va s’adresser à eux, par voie orale ou écrite. Un management qui paraît rétrograde par rapport à ce que les jeunes managers permettent dans leurs équipes.



Les S sont aussi décrits comme résistants au changement, alors qu’eux même ne se perçoivent pas du tout ainsi. Vu le nombre de changements qu’ils ont dû opérer dans leur vie professionnelle, vu l’ensemble des transformations qu’ils ont connues, ils se considèrent comme plutôt ouverts au changement. Exception faite toutefois des salariés qui ont passé de nombreuses années sur le même poste et sont en fin de carrière : ceux-là se voient définitivement estampillés « sclérosés » et « désobéissants ». Ces S-là sont perçus comme usés, désabusés, en attente de la retraite. Ils ont toutefois l’avantage, et les Y ne manquent pas de le percevoir, d’être également des « intouchables ». S’ils n’exécutent pas le travail demandé, le management est beaucoup moins sévère à leur égard qu’envers les plus jeunes. On leur concède beaucoup plus.



« Un senior, il a l’esprit d’entreprise, le respect des clients, du travail bien fait. Mais il accepte moins les reproches ou de rendre des services. »



Face à cette potentielle résistance au changement, la génération Y identifie davantage de difficultés à manager les S. Ils estiment devoir prendre plus de pincettes avec les plus âgés, notamment pour les reprendre sur un savoir-être ou un savoir-faire. Les managers estiment devoir en effet prendre des gants avec les S et ne pas aborder le problème de front. Il est également nécessaire de passer du temps à expliquer ses demandes lorsqu’elles ne semblent pas d’emblée faire partie inhérente du poste.



Partie 1. Les stéréotypes
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2. PARTIE 2 LES LEVIERS POUR DÉCONSTRUIRE LES STÉRÉOTYPES
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LE SENTIMENT D’APPARTENANCE À UNE MINORITÉ COMPRENDRE Les résultats de cette étude révèlent que le sentiment d’appartenance à une minorité impacte tous les stéréotypes : le fait d’appartenir à une minorité semble accentuer l’image négative de son propre groupe, de celle qu’on a des autres et de celle que l’on pense que les autres ont de nous. Ces phénomènes tendent à s’accroître avec l’âge. Plus on entre dans la seniorité, plus l’appartenance à une minorité, visible ou invisible, rend négative l’image de soi, des autres et la façon dont on se projette. C’est la logique de double peine qui se renforce avec l’âge.



Une note positive cependant : les résultats semblent encourageants du côté des Y. Plus on est jeune, plus il semble facile de vivre le fait d’appartenir à une minorité, quelle qu’elle soit, dans l’entreprise. Pour les Y, le fait d’appartenir à une minorité n’est pas réellement vécu comme une menace pour son identité professionnelle. Aujourd’hui, on revendique sa différence. On la subit moins.



AGIR



1. LES FACTEURS



Puisque le sentiment d’appartenance à une minorité joue sur l’image des générations, il est d’autant plus important pour l’entreprise d’orienter sa politique diversité sur l’inclusion de toutes différences individuelles. Les discours en entreprise axés sur une population en particulier - les seniors, les femmes, les personnes en situation de handicap, les minorités visibles, etc. - peuvent induire un sentiment de stigmatisation et engendrer une dévalorisation de soi.



SOCIODEMOGRAPHIQUES LE NIVEAU DE FORMATION Plusieurs facteurs sociodémographiques impactent les stéréotypes sur les générations dans l’entreprise : le sentiment d’appartenance à une minorité, le niveau de formation et la parentalité. En dehors de la parentalité, ce sont les X et les S qui sont principalement impactés par ces facteurs. Ces deux générations-là doivent donc faire l’objet de toute l’attention des entreprises dans leur démarche globale...



COMPRENDRE Les résultats de l’étude font apparaître une conclusion étonnante : plus les répondants des générations X et S sont diplômés, plus leurs stéréotypes sur les différentes générations deviennent négatifs. L’écart est d’autant plus important qu’il augmente avec l’âge. Ces résultats, surprenants au premier abord, peuvent s’expliquer de diverses manières. Tout d’abord, il est fort probable que les niveaux de diplôme correspondent aussi à des niveaux d’attentes plus fortes : plus on est diplômé, plus on a une lecture exigeante de soi et des autres. En deuxième lieu, les titulaires de Bac+5 des générations X et S sont particulièrement impactés par les nouvelles technologies dans leur quotidien professionnel et, de fait, le fossé avec les plus jeunes n’en est que plus « cruel », ce qui peut nuire à l’image de soi.
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Pour finir, les X et les S peuvent avoir le sentiment que l’entreprise valorise surtout les profils managériaux et non l’expertise. Certaines personnes qualifiées peuvent donc être déçues lorsque leur évolution de carrière ne correspond pas à leur niveau de qualification, ce qui peut se traduire par une image de soi dégradée.



Partie 2. Les leviers pour déconstruire les stéréotypes
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AGIR Pour prendre en compte ce facteur, les entreprises doivent intégrer l’idée que la sensibilisation à la question des générations doit concerner la ligne hiérarchique, et ce au plus haut niveau de l’entreprise. Puisque le niveau de diplôme est corrélé à l’image de sa génération et des autres, il est prioritaire de former le top management au management intergénérationnel.



LA PARENTALITÉ COMPRENDRE Comme déjà évoqué dans ce guide, la parentalité est une variable qui joue négativement sur la génération Y. Les Y ont une plus mauvaise image d’euxmêmes quand ils sont parents. Dans cette situation, ils sentent ne pas correspondre à ce que les autres générations ou leur propre génération attend d’eux : des jeunes qui peuvent s’impliquer à outrance dans leur vie professionnelle, car sans obligation aucune. Le niveau de stéréotype des parents de la génération Y est de 5,8, alors qu’il est de 6,4 pour les personnes sans enfant de la génération Y (10 étant le plus positif). Cet écart significatif démontre à quel point l’image de soi est dévalorisée lorsqu’on est jeune et parent. Les X et les S ne semblent en revanche pas affectés par ce phénomène. La parentalité étant d’emblée intégrée dans l’image de ces deux générations, ce facteur n’endommage plus leur image.



AGIR Pour mieux prendre en compte la parentalité chez les Y et fidéliser cette génération, les entreprises peuvent travailler sur l’une des attentes des jeunes parents : la conciliation vie privée/vie professionnelle. Faciliter cette conciliation passera par une plus grande flexibilité dans l’organisation du travail, un management par objectif et aussi la possibilité de faire du télétravail, quand les contraintes du poste le permettent.
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Leçon # 3 Le fait d’avoir des enfants impacte négativement l’image des Y. En décalage par rapport à leurs générations, les jeunes parents n’ont pas l’impression de correspondre à ce que les autres générations ou leur propre génération attendent d’eux.



2. LES FACTEURS ORGANISATIONNELS Cette étude confirme le poids de l’engagement de l’entreprise dans la déconstruction des stéréotypes. Plus les salariés perçoivent et comprennent la stratégie de l’entreprise sur l’intergénérationnel et plus leur image de chaque génération est impactée positivement. Les actions de sensibilisation et les rencontres entre générations ne restent pas lettre morte !…



47



L’ENGAGEMENT DE L’ENTREPRISE ET LES VERTUS ASSOCIÉES



REPRÉSENTATION SOCIALE DE LA DIVERSITÉ DES ÂGES



À LA DIVERSITÉ DES ÂGES



Une opportunité d'enrichissements réciproques



COMPRENDRE Globalement, les actions mises en place autour des questions de l’intergénérationnel sont peu identifiées par les salariés. Peu de salariés savent aujourd’hui détailler la stratégie de leur entreprise sur le sujet, ni même citer quelques actions clés. Ils ont souvent connaissance de quelques actions en lien avec ce qui se pratique dans leur entité ou dans leur équipe, mais pas relative à la stratégie RH mise en place dans toute l’entreprise. Pourtant, selon cette étude, l’engagement de l’entreprise en matière de diversité est un facteur déterminant pour lutter contre les stéréotypes : plus les managers perçoivent leur entreprise comme engagée sur la diversité des âges, plus leurs stéréotypes sont positifs. La perception d’un engagement envers la diversité impacte directement les stéréotypes. Elle permet d’entraîner les salariés dans un cercle vertueux. Le lien entre perception de l’engagement et stéréotypes est le plus fort dans tous les volets du programme de recherche et se confirme ici avec les générations. Il concerne aussi bien l’image de soi de chaque génération que les stéréotypes envers les autres. A noter que plus les managers sont âgés, plus ce lien se renforce, ce qui démontre le poids de la culture de l’entreprise à mesure que l’on gagne en ancienneté.



Leçon # 9 Plus les managers perçoivent leur entreprise comme engagée envers la diversité des âges, plus leurs stéréotypes sont positifs sur l’ensemble des générations. En outre, plus ils ont une image positive de la diversité des âges pour l’entreprise, plus leurs stéréotypes sont positifs.



IMPACTS NÉGATIFS



Un atout de performance



IMPACTS POSITIFS



Une difficulté pour gérer l'égalité de traitement



Une contrainte pour le management



AGIR Ce lien est particulièrement fort pour l’image de soi : plus les salariés perçoivent que l’entreprise parle de leur génération en des termes positifs, meilleure est l’image de leur propre groupe, car l’engagement va de pair avec le sentiment de reconnaissance. Les journées de sensibilisation à la diversité des âges doivent donc bien englober chacune des générations présentes dans l’entreprise, des Z aux S, sans oublier les X. Ce lien de cause à effet fonctionne aussi davantage avec l’âge : les S y sont encore plus sensibles. L’image que l’on entretient de la diversité des âges est particulièrement importante, car plus les répondants ont une image bénéfique de la diversité des âges, plus leurs stéréotypes sur les autres sont positifs. Cette image impacte donc directement le climat social de l’entreprise et peut être influencée par les actions de sensibilisation menées par les entreprises.
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Une source d'innovation et de créativité



L’entreprise a tout intérêt à mettre en place des actions autour de la gestion de l’intergénérationnel, mais surtout à communiquer sur les enjeux liés à la diversité des âges dans l’entreprise. A travers la création de moments d’échanges dédiés (cercles de managers, tables-rondes, journées de sensibilisation, etc.), des salariés ou des équipes peuvent témoigner de ce que la mixité des âges leur a apporté en termes de cohésion, de transmission ou encore de performance. Des conférences sur ce thème peuvent aussi être organisées avec l’intervention d’experts ou encore des acteurs issus du théâtre d’entreprise. L’entreprise peut également impliquer les salariés sur ce sujet en les rendant acteurs lors de groupes de travail sur le management intergénérationnel ou lors de formations spécifiquement axées sur la question. Ces formations doivent faire le constat des freins aux relations entre les générations (des centres d’intérêt différents, un rapport variable à l’autorité et des différences de gestion du temps notamment), tout en donnant les clés d’une meilleure collaboration entre les générations. Comme spécifié ci-dessus, ces formations devraient intégrer toutes les générations présentes au sein de l’entreprise, des Z aux S, en aidant chaque génération à comprendre les autres pour mieux travailler ensemble, sans toutefois faire le plein de clichés sur chaque âge.



« Il faudrait des cercles de management dans les entités. Qu’on puisse échanger entre managers sur les expériences et problématiques dans un cadre où on ne se juge pas. De l’échange de bonnes et mauvaises pratiques, partager nos erreurs et nos bonnes pratiques. »



Partie 2. Les leviers pour déconstruire les stéréotypes
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LE MÉLANGE DES GÉNÉRATIONS DANS LES ÉQUIPES



La mixité intergénérationnelle dans les équipes est perçue par l’ensemble des salariés comme un gage de performance. Le consensus est fort sur cette idée. La diversité des âges est reconnue comme une opportunité d’enrichissements réciproques, une source d’innovation et de créativité, un atout de performance. Les enjeux d’un partage entre les générations sont largement compris : transfert « croisé » des compétences clés pour l’entreprise, transmission des codes informels de l’entreprise, transmission de l’historique…



La mixité intergénérationnelle est perçue par l’ensemble des générations comme une opportunité d’enrichissements, une source d’innovation et un atout de performance. Preuve est faite dans cette étude que plus on travaille dans une équipe mixte en termes d’âges, plus on a une bonne image de soi et des autres générations.



Scores allant de 1 : très négatif à 10 : très positif



10



COMPRENDRE



Leçon # 10



IMPACT POSITIF DE LA DIVERSITÉ DES ÂGES DANS LES ÉQUIPES



Hétéro X



« C’est quand même plus simple de manager une équipe mixte en termes de générations qu’une équipe monogénération. Une fois mis à plat les écarts de comportement et de savoirêtre, c’est plus efficace ! »



Hétéro Y



5



0 La complémentarité entre les générations est perçue très naturellement par les collaborateurs. Les compétences des uns compensent les manques des autres et inversement. Les répondants à cette étude voient toujours plus d’avantages que d’inconvénients à la diversité des âges. Ce sont surtout les arguments de l’enrichissement, de l’innovation et de la performance qui sont mis en avant. Les impacts négatifs sont considérés comme moins forts que les impacts positifs. Le fait que l’intergénérationnel soit une contrainte pour le management et entraîne des difficultés pour gérer l’égalité de traitement est considéré comme moins important que les avantages qui en découlent.



Hétéro S



Equipes Homogènes



Equipe Hétérogènes



Avec une génération représentant moins de 20% des effectifs



Avec au moins 20% de chaque génération



L’étude révèle que la mixité des âges joue positivement sur l’image des autres générations, à partir d’un certain seuil. Plus les équipes sont hétérogènes, plus l’image que l’on a des autres générations est positive. La mixité devient bénéfique lorsque l’on compte des équipes composées d’au moins 20% de chaque génération. C’est la rencontre qui favorise l’ouverture aux autres.



AGIR La rencontre reste un moyen concret et très efficace pour déconstruire les stéréotypes. Au-delà des relations strictement professionnelles, des moments de partage peuvent être instaurés dans les équipes, sous forme de team building ou de repas d’équipe, pour renforcer la cohésion entre les générations. Lorsque les équipes ne sont pas assez mixtes, les contacts professionnels directs intergénérationnels peuvent se faire via le développement de projets transversaux.



A NOTER Plus les salariés avancent en âge et plus ils perçoivent un intérêt à cette diversité. La différence entre aspects positifs et négatifs est de +2,5 points pour les S et de + 1,9 points pour les Y.
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Partie 2. Les leviers pour déconstruire les stéréotypes
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LE VÉCU DE DISCRIMINATION



CONCLUSION



COMPRENDRE Les clés du management intergénérationnel sont classiques et reprennent des fondamentaux déjà identifiés dans les autres programmes de ce cycle d’études :



AGIR



Au-delà de ces conclusions, cette étude redonne toute son envergure à la gestion de l’intergénérationnel en entreprise. Tous les salariés passent par toutes les catégories d’âge. La gestion des générations est donc centrale pour le management des diversités, dans une logique inclusive. Cette donnée impacte d’autres pans des politiques de diversité et ne peut pas faire l’objet d’impasses en entreprise. L’âge est en effet connecté à d’autres aspects tels que la parentalité, la gestion du temps ou les valeurs de chacun.



suels dans la société en général qu’ils sont assez partagés dans les différentes entreprises de l’étude et entre les diverses générations. Les Y (20-35 ans) et les S (+ de 50 ans) sont des groupes bien définis au regard des stéréotypes et de l’image qu’ils ont d’eux-mêmes. Ils sont représentés totalement en miroir. Les Y sont valorisés sur le terrain de l’énergie, de la motivation et des compétences technologiques mais dans le même temps, ils sont jugés irrespectueux, impatients et volatils. Les S sont l’inverse de cette image. Ils sont jugés compétents, sérieux, fiables mais terriblement réfractaires au changement et peu adaptables. C’est la génération X qui fait l’objet de stéréotypes les plus positifs, à la fois dans l’image que les quadragénaires ont d’eux-mêmes et dans ce que l’on projette sur eux. Comme le groupe existe moins clairement d’un point de vue social, il empreinte les compétences des plus jeunes et des plus anciens pour se construire une image plus positive. Les X s’assimilent aux plus jeunes pour la motivation et l’implication professionnelle et se comparent aux S pour la fiabilité et les qualités humaines.



Garantir une égalité de traitement et communiquer positivement sur les actions, c’est veiller à l’exemplarité des managers en ce qui concerne les recrutements et les évolutions des salariés, quel que soit leur âge. L’entreprise porte notamment une responsabilité en termes de communication : ne pas survendre les perspectives d’évolution aux nouvelles recrues lors des entretiens de recrutement ou dans la communication RH. Pour faciliter la projection et limiter l’autocensure, elle peut communiquer sur des rôles-modèles : un senior dans un secteur d’activité plutôt associé aux jeunes et vice-versa, des Y ou des S ayant eu des évolutions professionnelles horizontales ou verticales... Elle fera ainsi la preuve par l’exemple que les discriminations ne sont pas légions au sein de l’entreprise. Installer un sentiment de justice sociale, c’est également sanctionner les écarts de langage quand c’est nécessaire. Les blagues douteuses ne doivent pas rester du domaine du tolérable. Chaque génération a droit au respect de son âge.



D’autant que, même si l’ensemble des générations a des attentes différentes vis-à-vis de l’entreprise, ces générations se rejoignent sur l’essentiel : l’intergénérationnel est vécu comme un élément positif dans l’entreprise et les politiques RH sont perçues comme destinées à faciliter les relations. Toutes les générations sont également très favorables au partage de connaissance entre les générations (pas forcément de savoir-être toutefois…) et s’entendent sur la complémentarité entre les différents âges dans l’entreprise. Le terreau sur lequel se fondent les politiques intergénérationnelles est donc fertile.



Pour conclure, l’idée clé à retenir pour cette étude : les salariés partagent un besoin de reconnaissance commun, chaque catégorie ayant toujours le sentiment d’être oubliée. Pour faire évoluer les stéréotypes, l’entreprise a donc tout intérêt à mettre en place une politique plus transversale, qui concernent toutes les générations : mener une politique de gestion de l’intergénérationnel et non de gestion des âges. Les actions bénéficieront ainsi à toutes les générations sans qu’elles se sentent pour autant stigmatisées dans leur identité professionnelle.  



Le sentiment de discrimination joue négativement sur les stéréotypes autour des générations. Plus les managers ont le sentiment d’avoir été victimes d’une discrimination, plus leurs stéréotypes de manière générale sont négatifs. C’est l’image de soi qui est la plus atteinte dans ces cas-là, l’image de sa propre génération. La discrimination produit un effet destructeur sur l’identité des victimes, qui peuvent finir par internaliser les stigmates dont ils sont victimes. Cet effet se retrouve également dans les trois générations, même s’il est particulièrement fort chez les S.



Leçon # 8 Les managers qui déclarent avoir été victimes ou témoins d’une discrimination sont ceux qui ont les stéréotypes les plus négatifs envers toutes les générations. La discrimination est donc prétexte à légitimer ses stéréotypes négatifs.



A NE PAS OUBLIER Le fait d’avoir entendu parler d’un cas de discrimination liée à l’âge impacte négativement les stéréotypes quels qu’ils soient. Le préjudice n’est pas seulement individuel, il est collectif, d’où l’importance d’intervenir en cas de discrimination. Les témoignages se font essentiellement entre les membres d’une même communauté d’âge. Aussi est-il primordial de résoudre ce type de conflits et de répondre aux questions que se posent les salariés, pour réduire les incertitudes et souvent les sentiments d’injustice.
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¬Un engagement fort de l’entreprise, avec un discours proactif sur l’intergénérationnel et une sensibilisation à la question des générations ; ¬ Une forte mixité des âges dans les équipes ou le  développement de projets transverses ; ¬ Une égalité de traitement et des sanctions si néces saire.



Cette étude a aussi démontré que toutes les générations avaient des stéréotypes très partagés et très internalisés, qui bien souvent relèvent d’une construction sociale et non uniquement du milieu de l’entreprise. Ces stéréotypes sont tellement consen-
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PARTENAIRES DE L’ÉTUDE



PARTENAIRES DE L’ÉTUDE



1. Les entreprises partenaires



Le groupe La Poste mène depuis plusieurs années, une politique active de promotion de l’égalité des chances et de la diversité totalement intégrée à sa stratégie. Avec près de 260 000 personnes, le Groupe est à l’image de la société dans laquelle il évolue. Le Groupe donne, dès l’étape du recrutement et ce tout au long de la carrière, toutes ses chances à chacun de ses collaborateurs. Les engagements du Groupe La Poste ont été formalisés à travers la signature de nombreux accords dont les plus récents (2015) portent sur l’égalité entre les femmes et les hommes et les travailleurs handicapés. Soucieux des problématiques liées à la gestion des âges et l’intergénérationnel, un accord sur le contrat de génération a été signé en 2014 et qui répond à 3 enjeux majeurs : l'insertion durable dans l'emploi des jeunes, le maintien dans l'emploi et le recrutement des seniors ainsi que la transmission des savoirs et des compétences.



La Diversité chez AccorHotels est un élément majeur de notre performance collective. Avec plus de 180 000 collaborateurs implantés dans plus de 90 pays, elle est avant tout une réalité dans notre quotidien professionnel : nous souhaitons la valoriser afin de permettre à chacun de déployer le meilleur de son potentiel. Nous avons à cœur de créer un environnement de travail favorisant l’expression de la différence et du Talent de chacun. Avec 57% d’effectifs de moins de 34 ans, AccorHotels se caractérise par une population majoritairement jeune, cependant tous les âges y sont représentés. C’est pourquoi nous souhaitons faire de la diversité des générations l’un de nos facteurs de réussite collective et d’épanouissement individuel. Après deux études menées en 2005, puis en 2009, le travail mené en 2015 sur les Générations consolide notre compréhension des interactions des différentes générations au sein de l’entreprise. Nous nous engageons donc à poursuivre la lutte contre les stéréotypes et à développer un environnement de travail toujours plus inclusif de tous les Talents.



BNP Paribas a été l’un des premiers groupes bancaires à s’engager dans une politique de prévention des discriminations et de promotion de la diversité. Elle a inscrit dès 2006 le risque de discrimination dans ses 30 risques opérationnels majeurs. BNP Paribas veille également au respect et à la valorisation de toutes les différences. Sa politique Diversité est résolument orientée vers la promotion de l'égalité des chances et de l'inclusion. Depuis 2004, la politique Diversité du Groupe se décline au quotidien par des signatures d'accords ; des formations à la Diversité pour lutter contre les stéréotypes ; des mesures pour faire progresser l'égalité professionnelle entre les femmes et les hommes ainsi que pour accroître l'internationalisation du management, une politique Handicap pour favoriser le recrutement et l’adaptation à l’emploi, des partenariats avec des associations spécialisées et le soutien de réseaux de collaborateurs en faveur de l'«inclusion ».



Airbus est né de la Diversité et doit son succès au travail collaboratif entre générations que nous avons su instaurer et entretenir pour développer des produits d’avant-garde. L’évolution démographique mondiale, la nécessaire amélioration de l’innovation et de la créativité font de la diversité et de l’inclusion des facteurs de développement et de compétitivité de notre entreprise. Reconnaître et respecter toutes les différences, visibles et invisibles, nous incite à mieux comprendre nos stéréotypes, mettre en oeuvre des moyens pour les neutraliser lors de nos décisions quotidiennes et contribuer à améliorer la performance de notre entreprise. Ainsi, sensibilisation et formations sont des clés essentielles pour faire changer le regard et les perceptions sur ces thèmes, rendre ainsi les collaborateurs ouverts et acteurs de la Diversité. Airbus travaille également à lever les barrières et les freins qui peuvent limiter les bénéfices de la politique de Diversité et Inclusion. Enfin, participer à des études nous permet d’approfondir ces sujets avec des acteurs essentiels de la Diversité, et nous amène à partager nos expériences et améliorer sans cesse nos pratiques.



L’Oréal intègre le concept de diversité à tous les niveaux pour mener à bien sa mission : la beauté pour tous. Dans la culture L’Oréal, centrée sur l’humain, la diversité des équipes est une des clés du succès. Encourageant les valeurs de mixité et le respect des différences, le groupe s’enrichit de collaborateurs venus d’horizons variés qui lui permettent de mieux appréhender la diversité de ses consommateurs et de ses marchés. Avec un portefeuille de 32 marques internationales, une présence dans 130 pays et 79 000 collaborateurs, L’Oréal a l’ambition de répondre aux attentes de chaque consommateur selon ses habitudes et son mode de vie. La diversité de ses marques et de ses produits témoigne de son engagement à mettre en valeur toutes les formes de beauté. Le groupe fait ainsi de la diversité une valeur essentielle qui va de pair avec le respect de l’individu. Intégrer le concept de diversité à tous les niveaux et dans tous les domaines, c’est reconnaître, accepter les différences mais également valoriser celles-ci pour renforcer la performance.



Avec 420 000 collaborateurs et une présence dans 80 pays dans le monde, Sodexo incarne en soi la diversité et l'inclusion, qui s’inscrivent dans la carte stratégique de l'entreprise et constituent ainsi une opportunité et un levier de performance. Fort de cet engagement, le groupe a alors fixé cinq priorités en matière de diversité et d’inclusion : la représentation femmes/hommes, l’insertion des personnes handicapées, la représentation des différentes cultures et origines, l’emploi de toutes les générations, le respect des orientations sexuelles et identités de genre. Aujourd’hui, Sodexo France, en ligne avec cette politique groupe, travaille sur ces mêmes thématiques et a notamment conclu en 2013 un Contrat de Générations dans lequel elle s’engage à favoriser le recrutement des jeunes de moins de 26 ans, à permettre le recrutement et le maintien dans l'emploi des salariés âgés de plus de 55 ans et à développer la collaboration intergénérationnelle dans l'entreprise.



Orange est fermement convaincu que la diversité est un facteur de cohésion sociale et de performance économique. C’est pourquoi Orange mène en particulier une politique volontariste intégrant diversité et inclusion au cœur de sa stratégie . La politique diversité du Groupe s’appuie sur une vision qui se focalise sur les compétences et sur la richesse des singularités, et s’attache à la cohérence de ses actions avec sa politique de ressources humaines, ce qui constitue ainsi un gage de durabilité. C’est pourquoi Orange mène depuis longtemps une politique de management des âges, Orange est en effet persuadé que la coopération intergénérationnelle constitue un enjeu majeur de sa performance sociale et économique. Dans ce cadre, Orange a mis en place de nombreux dispositifs encourageant la complémentarité intergénérationnelle et la transmission des savoirs et des compétences. Il a toujours souhaité conforter sa perception des différentes générations et du rôle clé du management dans ce domaine. C’est dans cette optique qu’Orange a souhaité être partenaire de l’étude Stéréotypes et Générations.
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2. L'illustrateur



IMS-Entreprendre pour la Cité Né en 1965 à Paris, Gilles Rapaport est dessinateur de presse, auteur, et illustrateur de livres jeunesse. Il a travaillé pour les plus grands journaux français, avant de devenir l’un des meilleurs dessinateur d’humour en entreprise, en France. Aujourd’hui, il travaille pour les plus grands groupes français, EDF, ERDF, Total, La Poste, Lafarge. Gilles Rapaport continue à dessiner régulièrement dans le Monde, Le Particulier, Stratégies, Directions… et publie régulièrement de nouveaux albums jeunesse. Après avoir marqué l’édition jeunesse avec des albums très personnels, traitant de sujets de société tels que la Shoah ou l’esclavage, il illustre aujourd’hui des projets plus légers. Son dernier album : À l’école, il y a des règles, écrit par Laurence Salaün, est un grand succès public. En 2016, il publiera un album racontant sa traversée du passage du Nord-Ouest, à bord du brise-glace Canadien, l’Amundsen. « Rire et réfléchir : le voilà le dessin idéal. Surprendre le lecteur par un point de vue original, par un petit pas de côté qui oblige à regarder les choses de biais sous un angle inhabituel, différent de la vision majoritaire. » Riss.



Créée en 1986, IMS-Entreprendre pour la Cité regroupe 260 entreprises engagées dans des démarches de Responsabilité Sociétale (RSE). Centre d’échanges, d’innovation et d’expertise, la mission du réseau est de favoriser la contribution des entreprises à la cohésion sociale et au Développement Humain, dans leur intérêt comme dans celui de la Société. L’IMS accompagne les entreprises sur leurs politiques d’emploi et de diversité, leurs démarches mécénat et de solidarité ou encore leurs politiques d’égalité des chances dans l’éducation. Pour agir avec les entreprises au plus près de leurs enjeux locaux, l’IMS est présente sur plusieurs régions : Alsace, Aquitaine, Ile-de-France, Ouest-Atlantique, PACA et Rhône-Alpes. L’IMS soutient également des programmes d’intérêt général comme la Charte de la diversité, mouvement qui réunit plus de 3400 entreprises signataires.



Pilotes du projet : Claire Chevalier, Responsable de projet Diversité ; Inès Dauvergne, Coordinatrice Expertise Diversité Rédactrice : Sonia Plégat, Responsable Communication & Relations presse Comité de rédaction : Valérie Bonneville, Responsable Communication & Relations presse ; Deborah Pahl, Chargée de Communication et de projets Emploi ; Frédérique Poggi, Déléguée Générale



http://dessins-rapaport.com



Valeurs & Développement : Le développement durable de la performance des individus et des organisations Acteur récent et innovant du Conseil en Management et Ressources Humaines, Valeurs & Développement met au cœur de son métier la stratégie RH : faire de la gestion des ressources humaines un levier de performance durable en contribuant à l’employabilité des collaborateurs et à l’agilité de l’entreprise. Les interventions de Valeurs & Développement s’articulent autour des domaines suivants : 1. Faire de la diversité un levier de co-construction entre bien-être et performance en allant vers le management inclusif 2. Accompagner l’entreprise sur la structuration, la gestion et la communication du changement 3. Participer au développement des compétences et de la mobilité en développant des parcours de carrière innovants, réunissant les conditions individuelles et collectives du succès. En s’appuyant sur son centre de Recherche & Développement, l’équipe Valeurs & Développement accompagne aussi bien des grands groupes que des PME/ ETI sur leurs politiques diversité et RH, sur des projets de transformation dans des environnements complexes, sur leurs enjeux de conseil aux dirigeants et collaborateurs.



Pilotes du projet : Eléonora Russo, Consultante/formatrice ; Patrick Scharnitzky, Consultant Diversité et Stéréotypes Comité de rédaction : Patrick Scharnitzky, Consultant Diversité et Stéréotypes



Illustrateur : Gilles Rapaport Création graphique : Opotable.fr - David Goutagneux Imprimeur : ANR Services Parution : décembre 2015 56
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Ce programme estwww.imsentreprendre.com cofinancé par l’Union européenne L’Europe s’engage en France avec le fonds social européen www.valeursetdeveloppement.com
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