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Avant-propos  a collaboration intergénérationnelle au cœur L des préoccupations Comment expliquer le nouvel engouement pour les questions générationnelles, cristallisé autour du défi de l’intégration de la – fameuse – génération Y ? Si la cohabitation intergénérationnelle ne date pas d’hier, trois phénomènes démographiques œuvrent aujourd’hui dans le sens de divergences culturelles accrues entre générations : 1. Des départs massifs en retraite : d’ici 2020, 1/3 des actifs aura quitté le marché du travail… ce qui soulève l’épineuse question de la transmission des savoirs ; 2. Le recul de l’âge de cessation d’activité, dicté par les récentes mesures gouvernementales… qui requiert de mieux réfléchir la place des séniors dans l’entreprise ; 3. L’arrivée sur le marché du travail de jeunes générations plus qualifiées que leurs aînés… qui posent de nouveaux défis aux employeurs en termes de recrutement et de fidélisation. Ainsi, tandis que les vagues de départs en retraite et le vieillissement des populations au travail impulsent un besoin de dynamisme et de renouveau, se traduisant par la quête de nouveaux talents, ces derniers tendent à se montrer de plus en plus exigeants, et leur arrivée dans les entreprises est souvent l’occasion d’un véritable « choc des cultures ». Notre enquête révèle que 62% des entreprises estiment que le recrutement et le management doivent être adaptés, pour tenir compte des valeurs et des attentes spécifiques des différentes générations(1). Autant d’évolutions qui exigent de mieux faire collaborer les générations entre les mêmes murs, afin de métamorphoser la cohabitation générationnelle de fait en un nouveau levier de création de valeur. Un impératif de premier ordre dans une économie de la connaissance qui place l’humain au cœur de la performance organisationnelle. L’enjeu : faire perdurer le capital humain de l’entreprise (savoirs, savoir-faire,



savoir-être), en assurant le renouvellement générationnel. Un défi ardu dans un contexte de crise et de croissance molle, les entreprises se retrouvant tiraillées entre la nécessité d’attirer et de retenir les meilleurs talents, et la dureté du marché actuel, qui restreint ce qu’elles ont à leur offrir.  n levier insuffisamment exploité : U l’environnement de travail Face à ces nouveaux challenges, les experts en Ressources Humaines livrent pléthore de conseils. Cependant, aucun n’aborde réellement le puissant levier des conditions de travail. Des études(2) révèlent pourtant qu’un environnement de travail attractif est source de performance pour l’entreprise : il a le pouvoir de fidéliser les équipes, tandis qu’il peut faire la différence auprès de candidats potentiels, tout particulièrement ceux des jeunes générations. L’environnement de travail pourrait-il apporter des solutions aux « casse-têtes » générationnels ? C’est l’intuition de la majorité des entreprises que nous avons interrogées : 69% d’entre elles estiment que les bureaux peuvent contribuer à résoudre les enjeux générationnels… et elles sont déjà près d’1 sur 4 à les utiliser comme de tels outils(1). Le défi qui se dessine alors est de taille : comment concevoir un environnement de travail qui parvienne à concilier les attentes de toutes les générations, et qui leur permette, bien plus que de simplement cohabiter… de collaborer de façon efficace, par-delà leurs divergences en matière de travail, d’autorité, de carrière ? A bien y réfléchir, aucun autre type d’espace ne répond aujourd’hui à ce challenge : si des gens d’âges très éloignés se croisent dans les transports et les centres commerciaux, aucun ne favorise véritablement la rencontre et l’échange entre générations. De même, alors que le foyer familial pouvait auparavant héberger plusieurs générations, rares sont les familles qui peuvent / veulent encore accueillir leurs aînés sous le même toit. Un espace inédit est donc à inventer ! Flore Saulnier, Consultante Etudes & Recherche Entreprises



(1) Enquête Jones Lang LaSalle, Avril 2012 (2) Observatoire ACTINEO de la qualité de vie au bureau, par TNS-Sofrès, 2011
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3 à 4 générations dans l’entreprise :



un casse-tête pour les dirigeants et leurs équipes de direction Les différences générationnelles : Mythe ou réalité ? Bien plus qu’au détour de simples tranches d’âges, une génération se définit par un bagage collectif, des repères culturels partagés, des événements marquants communs.



Qu’entend-on par « génération » ? L ’approche sociologique est la plus communément retenue lorsque l’on se réfère aux générations. Selon les sociologues, une génération c’est un ensemble de personnes qui, en plus d’appartenir à la même classe d’âge, ont vécu les mêmes expériences ou événements historiques marquants (Mai 1968, les chocs pétroliers, le 11 septembre, etc.), dont ils ont tiré une vision partagée du monde. Les générations ne sont-elles que des nomenclatures marketing, ou traduisent-elles de véritables enseignements en sciences humaines ? Une génération est théoriquement définie par une période de 25 à 30 ans. Or, les nomenclatures usuelles révèlent qu’elles se succèdent de plus en plus rapidement. Tandis que les babyboomers sont communément définis par une portion de 20 années (nés entre 1946 et 1964), les X s’étendent sur 15 ans (1965-1980), les Y sur 10 ans (1981-1990), et l’on parle déjà des Z en faisant référence aux enfants du début des années 1990, et en évoquant une période de 3 à 5 ans. Cette accélération pose légitimement la question de la réalité des différences entre générations : ces dernières ne seraient-elles pas une invention des marketers, tentés de forcer le trait pour justifier leur analyse ? La multiplication des débats sur les générations témoigne pourtant d’une incrédulité certaine des managers, face à des comportements qui évoluent de plus en plus rapidement au sein de leurs équipes…



(3) Claudine Attias-Donfut, Sociologie des générations, L’empreinte du temps, Presses Universitaires de France, 1988



L orsqu’ils parlent de « génération », les sociologues(3) pointent du doigt le sentiment, auprès des individus considérés, de faire partie d’un même « groupe social », par opposition aux autres groupes. Une génération se construirait ainsi à travers la prise de conscience de celles qui l’ont précédée, s’inscrivant à la fois dans leur continuité et par différenciation avec elles. Les générations sont donc intrinsèquement opposées les unes aux autres : elles n’existent qu’en se démarquant, dans le temps et dans ce qu’elles véhiculent.



Des valeurs et des leviers motivationnels différents L ’approche sociologique conduit ainsi à identifier 3 à 4 générations en présence dans les entreprises : les traditionalistes (très peu représentés), les babyboomers (qui atteignent peu à peu l’âge de la retraite), les X et les Y. Ces 4 générations, en raison du contexte économique et social changeant, ont développé des registres de valeurs distincts, au sein desquels elles ont forgé leurs propres conceptions du travail et de l’implication dans l’entreprise. Leurs visions de l’encadrement diffèrent grandement en raison de l’influence des managers qui les ont elles-mêmes fait évoluer : aussi, si les traditionalistes ne sont quasiment plus présents dans les entreprises, ils ont laissé leur empreinte sur les générations de babyboomers qu’ils ont fait grandir…
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Les traditionalistes Cohorte de naissance



Valeurs dominantes Contexte économique & social



Style de management



Stratégie en termes de carrière



Attentes en matière de conciliation travail-vie privée



Leviers motivationnels



Les babyboomers



Les X



Nés entre 1920 et 1945, ils Nés entre 1946 et 1964, ils Nés entre 1965 et 1980, ils sont âgés de 65 ans et plus. sont âgés de 45 à 65 ans. sont âgés de 30 à 45 ans.



Les Y Nés entre 1981 et 1990, ils ont entre 20 et 30 ans. Réalisme, communication, reconnaissance, sens.



Hiérarchie, loyauté, discipline, sens du travail.



Optimisme, esprit d’équipe, Autonomie, flexibilité, scepticisme. réussites matérielle et sociale.



La dépression des années 1930 : contraints de travailler dur et de faire des sacrifices pour relancer l’économie ; foi dans les institutions.



Le boom économique d’après-guerre : sentiment que tout était possible et foi dans leurs capacités pour améliorer la société.



Effritement des symboles de la stabilité : crises économiques et pétrolières, travail à plein temps des 2 parents, familles monoparentales ou recomposées. Croient en eux plus qu’aux institutions.



La déferlante technologique et le chômage de masse. Des gens de réseau, pragmatiques et mobiles, déterminés à vivre une vie épanouissante, dans tous domaines.



Le respect de la hiérarchie et des règles, condition sine qua non de la réussite professionnelle.



Ambition et travail acharné pour sortir du lot et se faire connaître. Valorisation de l’interaction personnelle.



Compétition et audace individuelle, seules stratégies de survie face à un marché du travail difficile.



Reconnaissance des compétences plus que du statut. Relations fondées sur le mentoring et la confiance.



Carrière d’une vie : pour un même employeur ou du moins dans un même domaine. Désir de construire un héritage.



Recherche de la sécurité Exceller dans sa carrière pour assurer la sécurité de de carrière, à défaut de la sécurité de l’emploi : en son emploi. changeant d’emploi pour se bâtir un portefeuille de compétences et d’expériences.



Modèle « militaire » du lieu de travail : présents lorsqu’ils doivent l’être ; horaires réglés.



Ayant souvent beaucoup sacrifié pour leur travail, ils recherchent une vie plus équilibrée à l’approche de leur retraite.



Recherche d’un équilibre travail-vie privée, qui laisse une place à la famille et aux loisirs.



Le travail est totalement intégré aux autres parcelles de la vie : la flexibilité au service de la conciliation travail - vie privée.



Satisfaction du travail bien fait.



L’argent, le titre, le « bureau d’angle ». Aller loin et vite, mais aussi accomplir de grandes choses.



La liberté, une rétroaction facile et rapidement disponible, dans un monde incertain.



Epanouissement à travers la possibilité d’apprendre et de faire face à de nouveaux défis. En attente d’un « retour sur investissement » constant et immédiat.



Carrières parallèles et désir de mobilité : des « candidats consommateurs », qui ne sont fidèles à leur employeur que tant qu’ils sont satisfaits professionnellement.
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…Et on parle déjà de la génération Z !(4) ► Des  jeunes nés après 1990. ► Egalement  nommés les « Emos », les Z se caractérisent par leur émotivité. Une tendance observée par les enseignants qui les ont en cours et les managers qui les ont dans leurs équipes : cette nouvelle génération témoigne d’une sensibilité à fleur de peau et d’une hyper-susceptibilité. ► Opaques  : les Emos sont les héritiers des Y. Comme eux, ils évoluent sur des réseaux virtuels, mais mieux qu’eux, ils savent maîtriser leur image afin d’être visibles ou anonymes, selon leurs besoins. ► Lucides  : dans un monde en perpétuel mouvement, au sein duquel rien n’est jamais certain, ils attendent des signes concrets de reconnaissance et gardent un regard critique vis-à-vis des promesses du management, dont ils connaissent la portée limitée. ► Intéressés  : les Z raisonnent en « retour sur investissement » ; ils sont prêts à s’investir si le gain est certain. ► Détachés  : les valeurs d’engagement et d’intégration s’érodent ; les collègues et managers sont en passe de devenir aussi temporaires que les contacts / amis / followers… que l’on peut ajouter ou supprimer de son réseau, d’un simple clic. ► Les  Emos ambitionnent de choisir leur entreprise, et pas l’inverse. Ils y feront un « séjour » plus ou moins long, en fonction de l’adéquation entre les valeurs qu’elle a à leur offrir et leur projet personnel. A première vue, tout porte à croire que de telles divergences en matière de conceptions du travail et du management peuvent difficilement s’accommoder d’un espace de travail commun. Si l’environnement de travail idéal est celui qui reflète les modes de pensée et d’organisation des indivi-



dus, il apparaît malaisé d’identifier les contours de celui qui permettra à toutes les générations de travailler efficacement ensemble. L’historique de l’aménagement tertiaire de 1945 à nos jours en fournit une convaincante illustration.



(4) Benjamin Chaminade, « La generation Z, Emos ou Echo-Boomer entre en scène…mais ne fera sans doute pas le buzz », www.generationy20.com
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1945-2012 : Rétrospective sur presque 70 ans de bureaux



© Steelcase



© Steelcase



© Steelcase



1945-1965 : Fonctionnalité et séparation. Espaces formels, fermés et confidentiels. Poste individuel et attitré, reflet du statut hiérarchique du collaborateur.
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1985-2000 : Communication, interaction et concentration ; l’entreprise devient lieu de vie. Espaces de plus en plus ouverts et flexibles ; réduction de l’espace individuel au profit de l’émergence d’autres lieux : espaces d’équipe, espaces projets. Une organisation reflétant la culture d’entreprise.



© Atelier d'Architecture de Jones Lang LaSalle



2000-2012 : Le bureau « comme à la maison ». Technologies, espaces ouverts et diversité des espaces collaboratifs. Un environnement flexible, interactif et ludique, favorisant les rencontres et les échanges.



© Steelcase



Et à l’avenir ? Le bureau des « Emos » : le règne de la personnalisation et du détournement d’usage, en réponse à un monde trop standardisé et impersonnel, que l’on voudrait leur imposer ?



© Atelier d'Architecture de Jones Lang LaSalle



ction. quité et intera ilier statique. 1965-1985 : E ctifs, mais mob lle co et s el du nologique, Espaces indivi structure tech ra nf l’i r pa ée dict Organisation de travail. les processus et rs les métie
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Les risques de la catégorisation Raisonner en termes de générations, c’est affirmer la prépondérance de l’âge ou du « groupe social » sur l’identité et la volonté individuelles ; c’est faire abstraction de la situation de management et de la motivation du collaborateur ; c’est ignorer les inégalités sociales, pourtant structurantes. Si les générations naissent par opposition et par différentiation, la catégorisation comporte des risques. Appliquée aux « seniors », c’est considérer qu’un collaborateur est vieux parce qu’il a dépassé un certain âge, et faire abstraction de ses capacités intellectuelles, de son contexte professionnel (formation, travail stimulant et varié) et de sa volonté d’apprendre. Or, on peut être âgé sans être vieux : l’expérience, la maîtrise des hommes et des réseaux, la capacité de réflexion, la maturité, la confiance en soi sont autant de qualités de personnes dites « seniors » que les organisations gagneraient à mieux entretenir et valoriser.  ppliquée à la génération Y, c’est se référer à des individus A de 16 à 25-30 ans, et considérer qu’ils partagent une même conception du monde environnant, alors qu’il est évident que la maturité d’une personne n’est pas la même à 16 ans et à 25 ans, et que ses choix culturels, relationnels et professionnels évoluent grandement entre ces deux âges. Une génération, au sens strict du terme, n’est donc en rien homogène. Paroles d’expert : Jean Pralong, Professeur en gestion des ressources humaines à Rouen Business School Il y a plus de différences entre un étudiant Y et un jeune embauché Y, qu’entre deux salariés issus des générations X et Y au sein de l’entreprise. Dans « L’image du travail selon la génération Y », Jean Pralong interroge, sur leur conception du travail et leurs attentes en matière de carrière et de management, 600 personnes réparties en quatre populations distinctes : des étudiants de la génération Y, des jeunes cadres de la génération Y, des cadres de la génération X et des cadres babyboomers. Les résultats révèlent que : - les postures des salariés de la « génération Y » ne diffèrent pas de celles des membres de la génération précédente : tous partagent un même opportunisme, une même mobilité, des attentes fortes envers leurs managers, une inquiétude vis-à-vis du marché du travail et du chômage ; Source : Jean Pralong, « La génération Y n'existe pas », Focus RH, Décembre 2010



- e lles diffèrent, en revanche, de celles des étudiants de la « génération Y ». L’hypothèse de Jean Pralong : la génération Y, une invention de la génération X, pour asseoir son management ? "Quand ils s’étonnent que leurs collaborateurs de la génération Y veulent partir plus tôt, travailler depuis leur domicile, avoir un mode de communication plus interactif…, il est difficile de ne pas penser que [les X] prêchent pour leur propre paroisse (…) Pour eux, c’est tout bénéfice puisqu’ils seront gagnants des deux côtés. Si ces revendications aboutissent, de nouveaux espaces de liberté vont apparaître, et ils en profiteront eux aussi. Si elles sont retoquées, les nouvelles règles qui seront mises en œuvre, pour rappeler à tous la règle du jeu, leur permettront d’asseoir leur management."
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In fine, les Y ne sont-ils pas avant tout des jeunes ? Entre recherche d’autonomie et envie de reconnaissance : c’est dans cette contradiction, propre à son âge, que la génération Y se construit. D’après une enquête Ipsos(5), 62% des salariés ne voient pas dans les moins de 30 ans une génération particulière, et pensent plutôt que les jeunes collaborateurs ne sont pas différents des autres (18% des salariés) ou que leur génération ne se distingue pas des précédentes, puisque la question de l’intégration des jeunes en entreprise s’est toujours posée (44% des salariés).



(5) Observatoire social de l’Entreprise Ipsos / Logica Business Consulting, Janvier 2012



De premières conclusions qui mettent en évidence la confusion possible entre effet d’âge et effet de génération : la génération Y, se sont avant tout des jeunes, c’est-à-dire des individus en transition et en construction. Leurs débuts professionnels coïncident avec une étape de leur vie durant laquelle ils sont en construction identitaire, c’est donc tout naturellement qu’ils souhaitent s’émanciper de l’autorité, afin de développer leurs propres systèmes de pensée. De la même façon, le désir de reconnaissance est un besoin invariant des individus en transition entre la fin de l’adolescence et l’âge adulte.



Advance • Quand un Y rencontre un X et un babyboomer… 12



Des jeunes toutefois en phase avec leur temps ! Mondialisation économique & culturelle, NTIC et chômage de masse : un contexte socio-économique structurant. Si l’effet de cycle de vie joue un rôle non négligeable dans les différences intergénérationnelles, certains observateurs invoquent également le poids de tendances sociétales et économiques structurantes. Parmi eux, Raphael Wintrebert qui, en s’appuyant sur son « Observatoire Jeunes et Travail »(6), met en avant quatre facteurs explicatifs des perceptions partagées par les jeunes actifs démarrant aujourd’hui leur carrière professionnelle : la mondialisation économique et financière, la mondialisation culturelle, la diffusion des nouvelles technologies de l’information et de la communication, le chômage de masse.



(6) www.ob-jet.fr/



Parmi ces éléments, la déferlante technologique constitue probablement le paramètre le plus structurant, compte tenu du nouveau rapport au temps qu’elle induit. En banalisant la rapidité d’exécution et l’accès aux informations dans le cloud, les NTIC ont habitué les Digital Natives à un univers d’instantané et d’immédiat. Elles marquent également l’avènement d’une nouvelle vie sociale, affranchie de toute contrainte géographique ou temporelle, alimentée par la possibilité de tisser des relations « en temps réel », en surfant entre sphères réelles et virtuelles.
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Un nouveau rapport au temps qui se traduit par une porosité grandissante entre vies sociale et professionnelle, à travers l’utilisation – dès le plus jeune âge et quasiment addictive – d’ « outils frontières » tels que les smartphones et tablettes tactiles, pour des usages tantôt privés, tantôt professionnels. Le contexte économique, quant à lui, peut probablement expliquer le rapport apparemment « distancié » des jeunes générations au travail. Ayant été confrontés brutalement - au travers de leurs parents - à la crise économique et à la précarité de l’emploi, de plus en plus de jeunes ne croient



plus en une carrière professionnelle linéaire. S’il est caricatural de voir dans les Y une génération désenchantée, ils se distinguent très certainement par leur désir de maîtrise face à un monde en constante évolution. Ce qui peut être perçu comme de l’infidélité à l’égard de l’entreprise témoigne surtout de la volonté des Y de prendre leur destin en main : plutôt que de subir une situation professionnelle frustrante, les jeunes ambitieux sont prêts à partir relever, ailleurs, de nouveaux et stimulants défis. Ils s’inscrivent ainsi dans un nouveau rapport à l’employeur et à l’avenir, empreint d’opportunisme, et régi par une logique du donnant-donnant.



Paroles d’expert : Raphael Wintrebert, sociologue, créateur de l’Observatoire Jeunes Et Travail « [Les jeunes Y] acceptent d’être une force de travail instrumentalisée par l’entreprise pour faire davantage de profits, mais ils cherchent en contrepartie à obtenir le maximum de l’organisation en un minimum de temps. »
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Recentrage sur le véritable défi : le management intergénérationnel Passer de la logique de confrontation, ou de simple cohabitation, à une véritable collaboration. A la clé, une performance accrue pour l’organisation. Reconnaitre l’existence de facteurs structurants, et de spécificités en matière de vision du travail et de l’employeur, ne signifie pas qu’il soit vain de croire en une entente générationnelle au sein de l’entreprise. Plusieurs études révèlent même que les rapports entre générations sont bien moins conflictuels que ce que l’on pourrait penser de prime abord :  relations des jeunes collaborateurs avec leurs collègues les plus âgés sont jugées 2 fois moins concurrentielles que les relations entre collègues d’une même classe d’âge (13% vs. 26%)(7);  75% des salariés de 30 ans et plus considèrent que recruter un jeune est plutôt un atout pour l’entreprise(8); 8 0% des jeunes ont une bonne image de l’entreprise ; 71% se disent même prêts à effectuer des tâches peu valorisantes si elles sont utiles(9); (7) Enquête Ipsos / Steelcase, « Generations at work », Septembre 2008 (8) Observatoire social de l’Entreprise Ipsos / Logica Business Consulting, Janvier 2012 (9) Enquête Ifop, Perception et attentes des jeunes diplômés à l’égard de l’entreprise, Avril 2010 (10) Observatoire social de l’Entreprise Ipsos / Logica Business Consulting, Janvier 2012



in fine, jeunes et moins jeunes partagent les deux mêmes priorités au travail : la rémunération (71% des moins de 30 ans la citent parmi les trois éléments les plus importants, et 69% des 30 ans et plus), et l’ambiance de travail (51% des moins de 30 ans et 42% des 30 ans et plus)(10).  lus généralement, il apparaît que les nouvelles attentes ne P restent pas l’apanage des jeunes générations, et se diffusent auprès des salariés de tous les âges, témoignant de l’évolution de la société dans sa globalité. Ainsi, c’est la société toute entière qui aujourd’hui valorise davantage le management participatif, l’équilibre vie privée-travail, l’égalité des chances, le respect de la diversité ou encore la protection de l’environnement. L’enjeu pour les entreprises consiste ainsi à s’affranchir du mythe de l’infranchissable fossé intergénérationnel.



15 Advance • Quand un Y rencontre un X et un babyboomer…



L’outil immobilier face aux défis du management intergénérationnel L’environnement de travail est devenu, après la rémunération, et aux côtés de la culture d’entreprise et de l’ambiance de travail, l’un des critères fondamentaux du choix de l’employeur(11). Dans une économie de la connaissance, où la valeur d’une entreprise ne se mesure plus uniquement aux volumes qu’elle produit, mais à la qualité de ses « cerveaux », la gestion efficace des ressources humaines, à travers l’attraction et la rétention des talents, est devenue un sujet majeur. Top 3 des enjeux générationnels auxquels les entreprises disent aujourd’hui être confrontées : ► L’attraction  et la rétention des jeunes talents : 73% des sondés ► Le  transfert de connaissances d’une génération à l’autre : 62% des sondés ► La  nécessité de faire collaborer les différentes générations de l’entreprise : 38% des sondés Source : Enquête Jones Lang LaSalle conduite auprès d’entreprises de plus de 50 salariés, implantées en Ile-de-France, Avril 2012



(11) Observatoire ACTINEO de la qualité de vie au bureau, TNS-Sofrès, 2011



Pour relever ces défis, l’environnement de travail joue désormais un rôle essentiel. 69% des entreprises ayant répondu à notre enquête nous ont dit estimer que les bureaux pouvaient apporter des solutions aux casse-têtes générationnels. Mais quels sont précisément les leviers immobiliers dont disposent aujourd’hui les entreprises ? Notre étude révèle que : p rès d’1 entreprise sur 2 dit déjà adapter la localisation de ses bureaux, recourir aux espaces collaboratifs et promouvoir des comportements de préservation de l’environnement pour mieux répondre aux attentes de ses salariés ; 3 entreprises sur 4 pourraient envisager (ou envisagent déjà) d’adapter leurs espaces collaboratifs, leurs outils technologiques, la flexibilité ou encore les services qu’elles peuvent proposer, afin de façonner un environnement de travail plus en phase avec les enjeux générationnels.
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Défi N°1 : Attirer et retenir les nouveaux talents Face à la volatilité de la génération montante, l’environnement de travail peut être un levier de fidélisation. Et on peut penser que, dès que la croissance sera revenue, les organisations ayant investi dans leur environnement de travail seront les mieux armées sur le long terme. Une étude réalisée auprès de diplômés de grandes écoles révèle que 43% d’entre eux se disent prêts à quitter leur entreprise pour progresser dans leur carrière(12). Quels pourraient bien être les contours de l’environnement de travail idéal de la génération Y ? Des exemples tels ceux de Google ou d’Apple peuvent spontanément venir à l’esprit. Si ces employeurs ont le pouvoir de recruter les meilleurs talents à travers le monde, c’est probablement parce que leur culture, leur style de management et de gestion des carrières est naturellement en phase avec les aspirations de la génération montante. Pour les jeunes Y, le travail est partie intégrante du style de vie. Plus que les générations qui l’ont précédée, cette génération attend de son environnement qu’il soit en phase avec ses choix de vie, ses envies, ses besoins. L’environnement de travail rêvé de la génération Y



ATTENTES VIS-À-VIS DE L’ENTREPRISE Un théâtre de socialisation



Qui favorise l’interaction et la co-création



Tout en étant source de liberté



(12) Enquête Grandes Ecoles au Féminin, 2011



PRINCIPE IMMOBILIER



TRADUCTION IMMOBILIÈRE



Rencontres & échanges informels



Territoire d’équipe, variété des espaces collaboratifs



« Comme à la maison »



Espaces intermédiaires, mêlant détente, travail et déconnection



Au cœur de la ville



Implantation citadine, facilement accessible et proposant des lieux de sorties



Travail en équipe & apprentissage



Espaces collaboratifs variés (flexibilité, ambiance, formalisme / décontraction) + outils de communication et de partage



Nouvelle vision managériale



Campus, espace structuré de façon organisationnelle, charte d’aménagement, beaux emplacements dédiés aux espaces communs



Technologie



Systèmes de communication unifiés et synchronisés + Sécurisation des données pour accès externe



Mobilité



Espaces de travail variés, modulables et multifonctions + Antennes satellites, télécentres et tiers-lieux



Personnalisation



Importance de l'espace personnel, aux côtés du territoire d'équipe + dé-banalisation des bureaux



Sens



Immeuble emblématique, bâtiment HQE, etc.
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Un environnement de travail « théâtre de socialisation » Les Y se caractérisent par des frontières de plus en plus floues entre sphère professionnelle et sphère privée. Ils voient dans l’entreprise un lieu de socialisation, au sein duquel ils souhaitent bâtir des relations d’amitié, au-delà des simples rapports entre collègues. Ils sont également très conscients des vertus du réseau. Des espaces de rencontres et d’échanges informels ► 76%  des jeunes citent le réseau comme un outil efficace d’accession à un poste de direction(13). Leur environnement de travail doit créer les conditions de la rencontre : à travers des lieux dédiés, permettant d’échanger dans un cadre informel. Une évolution qui se traduit par un moindre attachement au territoire personnel, et une montée en puissance du territoire d’équipe et des espaces collaboratifs. La génération Y incite ainsi à une redistribution de l’espace, dans le sens d’une diminution des mètres carrés alloués au poste de travail individuel, au profit d’une plus grande variété d’espaces de rencontre et d’échanges informels.



Une ambiance « comme à la maison » Afin de nourrir leur vie sociale, les jeunes générations ont également tendance à considérer le bureau comme une extension de leur maison ; ils sont en attente d’espaces intermédiaires, entremêlant détente, travail et déconnection. Une cafétéria, une salle de sport, des espaces de détente, sont autant d’univers qu’ils apprécient de retrouver dans l’enceinte de l’entreprise, devenue lieu de vie. De la même manière, des services de conciergerie ou de crèche peuvent constituer de vrais atouts pour attirer et retenir la génération montante. Un bon moyen de leur adresser une promesse de bien-être. Une implantation au cœur de la ville ► 71% des jeunes Y disent préférer travailler dans un environnement urbain plutôt que rural(14). Ils rêvent de se rendre au bureau à pied ou en vélo. Ils valorisent l’univers citadin et ses lieux de sorties, permettant de concilier impératifs professionnels et vie sociale. Les campus d’entreprise, situés en périphérie des villes, ne disposent donc à priori pas des meilleurs atouts pour séduire les jeunes. A moins qu’ils fassent valoir d’autres avantages un style de vie ? - permettant de compenser leur localisation moins stratégique… ?



(13) Enquête Grandes Ecoles au Féminin, 2011 (14) Etude Deloitte sur « L’ entreprise de demain », auprès d’étudiants de grandes écoles et d’université, 2010
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Un environnement de travail qui favorise l’interaction et la co-création  éunissant les conditions du travail en équipe… R et de l’apprentissage ► 90%  des jeunes Y attendent de leur environnement de travail qu’il leur permette de travailler en équipe(15). Les jeunes qui entrent aujourd’hui sur le marché de l’emploi ont grandi avec les travaux de groupe à l’école, et sont parfaitement rodés à ce mode de fonctionnement, qu’ils souhaitent reproduire dans l’entreprise. Ils valorisent fortement le fonctionnement en équipes projet, dans lequel ils voient une bonne opportunité de se saisir de la culture de l’entreprise, et de définir leur rôle vis-à-vis de leurs collègues.



Pour les directeurs immobiliers, le challenge est donc de mettre en place des espaces véritablement collaboratifs et pas uniquement des espaces ouverts. Des espaces variés, en termes de dimensions, de flexibilité, d’ambiance, de degré de formalisme ou de décontraction, afin de pouvoir répondre à tous les types de besoins de réunions. Enfin, des espaces supportés par un équipement technologique performant : des outils de communication, de partage, voire de co-édition et de co-création de documents…



Face à ces attentes montantes, que penser de l’open-space ? Encensé à ses débuts comme un espace favorisant la communication et le lien entre collaborateurs, en phase avec les attentes des jeunes générations, il a aujourd’hui mauvaise presse et on a coutume de lui reprocher des difficultés de concentration et un sentiment de contrôle permanent, résultant en une baisse de la performance... Pourtant, tous les open-spaces ne se valent pas : taille du plateau, densité d’occupation, espaces supports (en variété et nombre suffisant), traitement acoustique et lumière sont autant d’éléments qui peuvent grandement affecter l’expérience des salariés qui y travaillent. Mais, par-dessus tout, c’est le management qui accompagne l’espace ouvert qui fait la différence. Les open-spaces les plus décriés ne sont bien souvent que le révélateur d’autres difficultés.



(15) Etude Deloitte sur « L’ entreprise de demain », auprès d’étudiants de grandes écoles et d’université, 2010
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Se faisant l’écho d’une nouvelle vision managériale Si l’environnement de travail ne saurait à lui seul révolutionner les entreprises, il s’avère particulièrement puissant lorsqu’il s’inscrit en support d’une dynamique d’entreprise, portée par des choix managériaux forts : il a alors le pouvoir de transformer la façon de travailler et de manager dans les entreprises. L’immobilier peut ainsi incarner un management d’un nouveau genre, plus en phase avec les attentes de la génération montante. Traduire de façon immobilière les nouveaux modes de management, c’est par exemple : - faire le choix d’un campus d’entreprise, en écho à un management que l’on désire plus horizontal et plus participatif, par opposition aux traditionnels modèles d’encadrement directif ; - p ositionner les équipes dirigeantes au cœur des équipes business, plutôt que les isoler ou les placer aux côtés des services supports. Ou encore placer le bureau d’un manager



au milieu de son équipe, pour mettre en avant son rôle de pivot, de mentor et de coach ; - repenser l’aménagement, en structurant l’espace de façon organisationnelle plutôt que hiérarchique - sur la base des relations qu’ont les collaborateurs entre eux et de leurs compétences ; - appliquer à tous les mêmes règles d’affectation de l’espace, par exemple en mettant au point une charte d’aménagement, pour promouvoir un traitement équitable des collaborateurs ; - réserver les plus beaux emplacements du bâtiment aux lieux de vie commune (cafétérias, zones de détente et de réunion), plutôt que d’en faire le privilège de quelques collaborateurs triés sur le volet. Au Crédit Agricole, par exemple, les lounges, conçus comme des lieux de socialisation, sont ceux qui bénéficient de la plus belle lumière et des plus belles vues sur le campus.
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Un environnement de travail source de liberté Plus que tout, l’environnement de travail doit proposer et non pas contraindre. Ayant grandi avec la société de consommation, la génération Y reporte sur l’entreprise ses réflexes de consommateur averti : elle veut avoir le choix, et elle veut savoir ce qu’on a à lui offrir avant de s’investir… A l’opposé des générations qui l’ont précédé, et qui considéraient qu’il fallait faire ses preuves avant d’être en position de pouvoir négocier avec son employeur ! Une technologie libératrice Pour la première fois dans l’histoire de l’aménagement tertiaire, les jeunes générations disposent d’outils technologiques personnels plus performants que l’équipement de l’entreprise. La technologie fait entièrement partie de leur vie, et elles considèrent qu’il doit en être de même dans la sphère professionnelle. Elles attendent de leur employeur qu’il mette à leur disposition des technologies tout aussi puissantes ou, à défaut, qu’il leur permette d’utiliser les leurs (« Bring your own device »). Aux entreprises de s’adapter, en investissant dans des systèmes de communication unifiées et des outils entièrement synchronisés, et en sécurisant leurs données et leurs réseaux, afin de permettre aux jeunes embauchés de se connecter tantôt avec leur équipement professionnel, tantôt avec leur équipement privé.



(16) Etude Deloitte sur « L’ entreprise de demain », auprès d’étudiants de grandes écoles et d’université, 2010



Les vertus de la mobilité ► Lorsqu’on les interroge, 96% des jeunes disent souhaiter bénéficier d’une flexibilité entreprise / domicile en termes de lieu de travail, et 65% d’entre eux souhaitent pouvoir exercer leur métier de façon nomade(16). Un autre atout de l’équipement technologique réside indéniablement dans les possibilités qu’il offre en matière de flexibilité et de mobilité. Poussés par leur désir d’autonomie, les jeunes Y souhaitent pouvoir choisir le moment et le lieu de leur travail et de leurs pauses. Ils veulent être responsabilisés et être jugés sur leurs résultats, plutôt qu’à l’aune de leur présence au poste de travail.  n termes immobiliers, ces attentes montantes peuvent E trouver des réponses dans : - un environnement varié, mettant à leur disposition une vaste typologie d’espaces de travail, à même de répondre à leurs différents besoins au fil de la journée : depuis les salles de réunion classiques jusqu’aux espaces plus informels ; - un environnement modulable et multi-fonctions, offrant une vraie souplesse d’utilisation : salles de travail à dimensions variables et facilement reconfigurables, espaces en libre-service ne nécessitant pas de réservation et permettant des réunions spontanées ;
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- é ventuellement, de nouveaux lieux de travail, hors des murs de l’entreprise : dans des antennes satellites, des télécentres ou d’autres types de tiers-lieux, en alternative aux espaces de travail habituels. Un espace de personnalisation Si les jeunes valorisent la flexibilité et la liberté, ils ne sont probablement pas tous prêts à adopter le free seating. Alors que certaines entreprises se tournent aujourd’hui vers le déploiement de bureaux non attitrés, en nombre moindre que d’employés, l’attachement au bureau individuel reste fort en France, y compris auprès des jeunes générations. Aujourd’hui, le modèle du bureau interchangeable est cantonné au cercle très fermé des fabricants de hautes technologies (IBM, Microsoft) ou des consultants (Accenture), tandis que les autres secteurs peinent ou hésitent encore à tenter l’expérience. Quelles implications pour les Directeurs Immobiliers ? -u  n espace personnel qui doit rester structurant, même s’il peut être ouvert et plus réduit qu’avant ;



Enfin, plus que tout, il s’agira d’impliquer les salariés dans la définition de l’espace de travail. La génération Y est par essence celle de la consultation ; pour la faire adhérer au projet d’entreprise, il faudra à la fois la sonder et lui expliquer les orientations qui auront été choisies. Un espace porteur de sens ► Lorsqu’on les interroge sur leurs freins à prendre des responsabilités supérieures, 63% des jeunes redoutent d’avoir à mettre en place des décisions qu’ils n’approuvent pas, de composer avec leurs valeurs ou de devoir y renoncer(17). Une dernière caractéristique de la génération Y réside dans sa volonté de donner du sens à ce qu’elle fait. Sans être idéologue, elle accorde une importance certaine à l’éthique, la promotion de la diversité ou encore la protection de l’environnement. Elle choisit une entreprise pour sa culture et ses valeurs, et pourrait se détourner d’une organisation – comme d’une marque – dans laquelle elle ne se retrouverait pas. Quelles implications en termes immobiliers ?



-u  ne nouvelle importance du territoire d’équipe et des espaces collaboratifs, symboles de l’appartenance à la « tribu » ;



- le choix d’un immeuble emblématique : architecte de renom ou bâtiment historique, pour incarner les valeurs de l’organisation ;



- la dé-banalisation de l’espace de bureau, nourrie par de nouvelles attentes en matière d’individualisation, aux antipodes des bureaux standardisés : en offrant la possibilité de choisir son mobilier, son matériel informatique, etc ;



- le choix d’un bâtiment de Haute Qualité Environnementale, voire d’un immeuble à énergie positive, ou a minima la promotion de comportements éco-citoyens, dans le cadre d’une exploitation HQE.



-d  es espaces à personnaliser, que les collaborateurs pourront s’approprier en y insufflant une nouvelle ambiance, en y inventant de nouveaux usages. Par exemple en proposant du mobilier mobile et suffisamment informel pour pouvoir permettre une multiplicité d’usages. Ou en prévoyant des « espaces d’expression » : murs-tableaux laissés vierges pour que les salariés puissent les personnaliser, y partager des idées, etc.



(17) Enquête Grandes Ecoles au Féminin, 2011
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Etude de cas : GOOGLE, un cadre de vie unique pour favoriser l’implication et la créativité



« Notre enjeu : favoriser le travail en équipes intergénérationnelles, fondées sur une organisation horizontale et peu hiérarchique »
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Démographie & enjeux générationnels chez Google



Une entreprise de jeunes : ► Moyenne  d’âge : 30 ans



Base : effectifs France



La population du Googleplex parisien :



Enjeux générationnels :



► 500 collaborateurs attendus dans les bureaux pour la fin 2012 ► Profils : des commerciaux, des ingénieurs et des fonctions support ► L’entreprise a 13 ans d’existence, et continue de fonctionner selon un esprit « start-up »



► Attirer et retenir les meilleurs jeunes talents ► Favoriser la collaboration et le partage de connaissances entre générations, selon le modèle « G to G » (de Googler à Googler)



L’immobilier, un outil au service des enjeux RH ? L’immobilier peut offrir un solide soutien, à condition de s’inscrire en adéquation avec la culture d’entreprise ; aucun format d’installation de bureaux n’a le pouvoir de modifier complètement la culture d’une entreprise. Un cadre de travail d’exception, pour attirer les meilleurs La rue de Londres, dans Paris 9e : le choix de l’hyper centre. Objectif : être facilement accessible par les transports ou même… en vélo ! Un immeuble historique… mais ultra moderne et technologique. Le Googleplex devant accueillir un centre de R&D et un institut culturel, cet ancien hôtel particulier permettait d’être en adéquation avec la visée culturelle de nos locaux, tout en nous inscrivant dans le patrimoine historique français. Venants d’un immeuble haussmannien très cloisonné, nous recherchions également un lieu qui puisse répondre à nos attentes en matière de modernité, de clarté et d’acoustique. Un lieu design et soigné, offrant tout le confort… mais pas une vitrine : nous voulions offrir les meilleures conditions de travail et de vie à nos collaborateurs : nourriture et boissons à disposition, salle de sport, de massage ou de jeux. Nous avons conçu un lieu design et coloré, une ambiance « comme à la maison » mais absolument pas « show-off ». Il ne s’agissait en aucun cas d’être une vitrine à destination des passants ! Les mêmes bureaux pour tous, pour signifier que tous les avis comptent Sur 600 postes de travail, seuls 4 sont cloisonnés : tous les autres sont identiques et n’indiquent aucune différence liée au niveau hiérarchique de son occupant. Les managers sont positionnés au cœur de leurs équipes. Notre modèle est fondé sur la transparence (nos fondateurs nous parlent toutes les semaines) et sur la participation de chacun au projet global (tous nos produits sont testés en interne).



Un environnement conçu pour favoriser le travail en équipe et la co-création Valorisation des espaces communs, et rejet de la culture individualiste. Tout est conçu pour que les collaborateurs travaillent ensemble. Nos bureaux restent attitrés, car nous avons tous besoin de notre espace individuel. En revanche, celui-ci est restreint, afin de laisser la place aux espaces partagés : micro-cuisines, coins fauteuils confortables, salles de réunion en tous genres, bibliothèque, cafétéria constamment utilisée pour des réunions informelles, etc. Des outils technologiques de pointe, offrant une grande flexibilité… mais pas la promotion du télétravail. Nous voulons que nos collaborateurs échangent et créent ensemble ; pour cela, ils doivent se retrouver et collaborer dans les mêmes lieux. Une multitude d’espaces de convivialité et de partage, pour asseoir une culture d’entraide. Des espaces qui doivent signifier que la réussite ne peut être que collective, fondée sur le partage d’informations et de compétences. Des espaces où les Googlers se sentiront bien et pourront nouer des relations extra-professionnelles… au bénéfice de l’entreprise. Un déménagement bien accompagné, pour « embarquer » l’ensemble des salariés Un site internet dédié, pour suivre, au jour le jour, l’avancée des travaux et de l’installation sur le site. La constitution d’un groupe de travail, réunissant les représentants de tous les départements, pour expliquer le projet et faire remonter les propositions des Googlers… qui ont presque toutes été prises en compte. L’implication des collaborateurs, par exemple dans le choix des noms des salles, des photos pour la décoration des espaces partagés, de l’ambiance des micro-cuisines (métro parisien, orient-express, etc)… afin qu’ils s’approprient plus aisément les lieux.



►



Interview de Sophie-Jeanne Hales, Directrice Immobilière France et Belgique
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Etude de cas : UBISOFT, le bien-être au travail pour fidéliser les jeunes talents



« Notre enjeu : favoriser un management participatif et collaboratif, source de bienêtre, pour attirer et fidéliser les meilleurs talents »
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Démographie & enjeux générationnels chez Ubisoft



Une entreprise de jeunes : ► Moyenne  d’âge : 30 ans



Base : effectifs France



Effectifs et population : ► 1 500 collaborateurs, répartis entre la région parisienne (Montreuil et Paris 13e), Montpelier et Annecy ► Profils : populations de siège (services supports) et de production (stratégie et studios de création de jeux)



L’immobilier, un outil au service des enjeux RH ? De plus en plus, nous prenons conscience du rôle de l’environnement de travail dans l’image de dynamisme que nous projetons auprès de nos collaborateurs, comme auprès de candidats potentiels. Aux côtés du salaire et des aspects RH, notre cadre de travail peut contribuer à faire de nous une entreprise de référence, au sein de laquelle les jeunes talents ont envie de travailler et d’évoluer.



Un univers ludique et coloré. Nos bureaux sont ponctués de grands panneaux, permettant de guider la circulation, mais servant également d’espaces d’expression, sur lesquels nos collaborateurs peuvent exposer leurs créations. Bien sûr, nous avons conçu des espaces dédiés à la détente, dans lesquels le jeu tient une bonne place (consoles de jeux, babyfoot, lecture de BD et de journaux).



Un cadre de travail / de vie au sein duquel les colla-



Un environnement soigné. Hauts plafonds et sols parqueté, pour un meilleur confort des utilisateurs.



borateurs se sentent bien… Montreuil : le choix de l’accessibilité. Objectif : rester proche de Paris, bien desservis par les transports en commun. Des bureaux reflétant notre culture managériale horizontale. Le management chez Ubisoft est fondé sur la collaboration ; « chacun apporte sa pierre à l’édifice ». Dans cette logique, nous travaillons en open space, les managers étant situés aux côtés de leurs équipes, pour un meilleur partage de l’information, et plus de proximité. Les bureaux cloisonnés ne concernent quant à eux qu’un nombre très restreint de personnes, et sont attribués sur le critère du besoin de confidentialité. Des postes modulables mais toujours attitrés. Compte tenu du cycle de développement de nos jeux, les équipes projets sont à dimension variable et doivent pouvoir évoluer avec l’avancée de la production et de la diffusion du jeu. Nous avons donc conçu un espace très flexible et modulable, avec des plateaux en open space nous permettant de déménager facilement les équipes d’un plateau à l’autre. En revanche, les bureaux restent attitrés durant toute la durée du projet, car nos créateurs ont besoin de leur univers, leurs outils, leur espace.



Un cadre offrant une vraie qualité de vie. Cuisines d’étage et cafétéria (« Le Jardin ») proposant des corbeilles de fruits et des boissons, ou encore une salle de sport sont autant d’espaces que nous mettons à la disposition de nos collaborateurs pour qu’ils se sentent bien dans nos murs. Notre volonté actuelle est de retravailler ces espaces informels pour mieux véhiculer une ambiance « comme à la maison ». Nous souhaitons également intégrer des espaces dédiés, au sein desquels nos collaborateurs pourront passer leurs appels téléphoniques personnels, en toute tranquillité. …Et qui leur donne envie de travailler ensemble De plus en plus de place pour les lieux de vie et de partage. S’ils représentent aujourd’hui environ 20% de nos surfaces de bureaux, notre objectif est d’aller vers de plus en plus d’espaces collaboratifs, permettant aux collaborateurs de mieux échanger et travailler ensemble. Et ça fonctionne ! Dans notre dernière enquête annuelle, adressée à l’ensemble de nos collaborateurs, la qualité de vie au bureau et l’ambiance de travail ressortent comme des atouts indéniables.



►



Interview de Yann Beauvinon, Responsable Bâtiments et Aménagements
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Défi N°2 : Faire collaborer les différentes générations Faire de la mixité générationnelle un atout Plutôt que de se concentrer sur les différences générationnelles, il s’agit de cerner les différentes façons de travailler et d’interagir avec un collègue, indépendamment de son âge : converser, s’inspirer, échanger des idées pour en co-créer de nouvelles… Si les générations témoignent de rapports différents à l’espace, aucune entreprise n’a encore fait le choix de concevoir un espace de travail par génération. Faut-il voir là une volonté assumée ou un aveu d’impuissance ? Plutôt que de cantonner ses collaborateurs dans des cases et des espaces distincts, la force d’une entreprise réside dans sa capacité à les faire interagir, en favorisant les situations de coopération et d’apprentissage. A la clé, une performance accrue de l’entreprise, bâtie sur les forces des jeunes et des anciens : - les compétences nouvelles des premiers et l’expertise des seconds ; - la motivation à progresser et la conscience professionnelle ; - l’envie d’apprendre et l’envie de transmettre des connaissances ; - la force d’innovation et la mémoire, etc.



► “Instead of managing the individuals…manage the relationships between them…foster strong connections among people”, Harvard Business Review L’environnement de travail multi-générationnel sera celui qui saura : - a ttirer et retenir tous les talents, qu’importe leur âge ; - être suffisamment flexible et adaptable pour pouvoir faciliter et encourager les modes de travail de toutes les générations ; - stimuler les processus d’échange et de co-création intergénérationnels ; - fédérer l’ensemble des collaborateurs autour d’une culture d’entreprise forte ; - créer les conditions de la confiance entre les individus, pour permettre d’allier bien-être et productivité. Comment ? En identifiant les fondements communs aux trois générations, qui leur permettront de travailler ensemble.
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5 besoins transversaux Si leurs comportements et leurs modes de travail diffèrent, si leur rapport à l’espace individuel évolue, les besoins fondamentaux des jeunes générations résonnent étrangement avec ceux de leurs aînés. Une étude(18) du Royal College of Art, conduite auprès de seniors de différentes nationalités, identifie 8 types de besoins spécifiques à cette population :



Choix et contrôle



Les seniors souhaitent définir la façon, le moment et l’endroit qui leur conviennent le mieux pour travailler au cours d’une journée ; ils s’attachent à garder le contrôle sur leur vie professionnelle, face à un environnement complexe et en perpétuel mouvement



Apprentissage



Un levier motivationnel important réside dans leur désir de continuer à apprendre, à la fois pour leur métier et leur épanouissement personnel



Réflexion



 ace à une flexibilité sans limite qui érode de plus en plus la frontière entre sphère F professionnelle et sphère privée, les séniors peuvent ressentir un certain stress. Pour y faire face, il revendiquent le droit à un espace et un temps de réflexion



Proximité avec la nature Des outils réactifs et tactiles L’accès aux nouvelles technologies Stimulation & mémoire Lien



Ils associent les espaces verts à un environnement à même de favoriser l’apprentissage et la réflexion Reconnaissance des possibilités offertes par les outils tactiles, en matière d’accès à l’information Confrontés à la déferlante technologique, ils veulent tout à la fois avoir accès à ces nouveaux outils tout en revendiquant un droit à la déconnection Ils valorisent la stimulation intellectuelle, qu’ils perçoivent comme le moyen d’entretenir leur mémoire et leur expérience professionnelle Ils cherchent à nouer des relations avec des personnes de tous les âges, afin de ne pas s’isoler entre pairs



Volonté de maîtrise, d’apprentissage, de support technologique ou encore de tisser des liens : les seniors sont-ils si différents des jeunes embauchés ? L’analyse des attentes spécifiques des jeunes et des anciens au travail peut ainsi être résumée en 5 types de besoins fondamentaux, indépendamment de l’âge, de l’expérience et des compétences : ATTENTES DES + JEUNES



ATTENTES DES + EXPERIMENTES



Socialisation



Lien



SOCIALISER



Travail en équipe



Stimulation & mémoire



COLLABORER



Apprentissage



Apprentissage



Liberté



Choix & contrôle



Technologie & mobilité



Outils & technologie



PERFORMER



Personnalisation & sens



Nature & réflexion



DECONNECTER / S’INSPIRER



(18) Capture it, A future workplace for the multi-generational knowledge worker, Centre de Recherche Helen Hamlyn, Royal College of Art.



BESOIN TRANSVERSAL



GRANDIR / SE FORMER
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L’environnement de travail multi-générationnel, est ce que ça ne serait pas tout simplement un endroit flexible et multifonctionnel, riche d’une variété d’espaces, à même de répondre à l’impératif de concentration comme aux besoins de collaboration, selon le principe de l’« activity-based workplace » ?
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Déclinaisons orientées « jeunes X, Y, Z »



Déclinaisons trans-générationnelles



SOCIALISER



Le « Jardin », Ubisoft



Une micro-cuisine, Google



Terrasse du Forum, Crédit Agricole



L’Atrium, Sanofi



Salle de brainstorming, Ubisoft



Salle de réunion informelle, Crédit Agricole



Salle de réunion, Crédit Agricole



COLLABORER



« Places de village », Sanofi



GRANDIR / SE FORMER



Ecrans interactifs, Sanofi



Espace de formation, Sanofi



PERFORMER



Espace de concentration, Crédit Agricole



Box de téléconférence, Sanofi



« Bulle », Sanofi



Le Campus, Crédit Agricole



Cour intérieure, Google



DECONNECTER / S’INSPIRER



Un lounge, Crédit Agricole



Espace jeux, Ubisoft
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Etude de cas : SANOFI, quand l’espace de travail devient porteur d’une nouvelle culture d’entreprise



« Notre conviction : les idées, l’innovation, naissent de la rencontre formelle et informelle, du partage de l’information et de la mise en commun des expertises, fonctionnelles et opérationnelles »



31 Advance • Quand un Y rencontre un X et un babyboomer…



Démographie & enjeux générationnels chez Sanofi



Une pyramide des âges très resserée : ► Un  poids encore majoritaire de la tranche 40-50 ans, mais une tendance à l’élargissement de la base ► …Et  une forte ancienneté des collaborateurs, tous horizons de sociétés confondus, Sanofi mais également Synthelabo ou Aventis, Rhône-Poulenc, Hoescht…



Effectifs et population :



Enjeux générationnels :



► 730 collaborateurs travaillent au nouveau siège rue La Boétie (20 000 m² de bureaux) ► 5 300 collaborateurs au total en Ile-de-France, répartis sur 5 sites (représentant 196 000 m²)



► Attirer et retenir les jeunes talents et les talents en général, afin d’insuffler une nouvelle dynamique au groupe ► Faciliter et encourager la collaboration intergénérationnelle, pour asseoir une nouvelle culture d’entreprise, fondée sur la transversalité et la prise de décisions en commun ► Organiser l’apprentissage et le partage de l’information



Base : Effectifs Ile-de-France, Fonctions supports / Bureaux



L’immobilier, un outil au service des enjeux RH ? Tout à fait ! L’immobilier peut permettre à travers le lieu, de « redonner du lien entre l’entreprise et les collaborateurs » et ainsi attirer et retenir les talents.  ’abord lors de la conception, en adaptant les espaces de D bureaux aux besoins des collaborateurs et plus particulièrement des jeunes générations, à leur façon de « vivre » dans l’entreprise. En anticipant le plus en amont possible, et pour les 10 années qui viennent, une conception de l’espace de travail qui ne soit pas obsolète à son achèvement… Ensuite, en concevant des espaces intergénérationnels mais aussi trans-fonctionnels avec l’implantation d’opérationnels au sein des équipes fonctionnelles, des espaces vecteurs de bien-être, au sein desquels les collaborateurs pourront bâtir des projets, échanger et tisser des relations de confiance (transmission de la mémoire, du savoir-faire, coaching,…).



Le nouveau siège de Sanofi : quand l’espace de travail



devient porteur d’une nouvelle culture d’entreprise Un lieu de travail ouvert à tous : un endroit conçu pour recevoir et pour brasser les fonctions et les départements, en faisant se rencontrer les métiers fonctionnels et opérationnels. Objectif : favoriser la collaboration, source d’innovation, de créativité et de performance. Une adresse prestigieuse, au cœur du Paris historique. A la fois vitrine pour le groupe et confort (facilité d’accès) pour les collaborateurs français et internationaux, les partenaires extérieurs, et bien sûr les patients ! Un bâtiment porteur de sens : un lieu dans lequel nous pouvions mettre nos pas, et dont l’histoire industrielle fait écho à celle de notre groupe. Un fort message d’équité, à travers la volonté de donner à chacun le même bureau, en espace ouvert, pour passer d’une vision normative et statutaire de l’espace de travail à la nouvelle charte organisationnelle du Groupe.



►



Interview de Florence Peronnau, Directeur Immobilier Groupe
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►



(suite)



La réduction de l’espace individuel, au profit de l’espace commun : plus de 1000 sièges de réunion pour 800 postes de travail. Le nouveau siège offre une multitude de lieux de vie, de rencontre et de travail en équipe, pour mieux porter la coopération… et la convivialité : Atrium, Community Centers jouant le rôle de véritables « places de village » au cœur de chaque étage, Lounge, Cafétéria. Une technologie de pointe. En termes de systèmes d’information, de connectivité et d’interactivité avec nos métiers et nos régions, de téléphonie mobile, nous voulions offrir un outil de travail flexible et innovant. Une révolution minutieusement préparée auprès



des collaborateurs Un projet porté par la Direction Immobilière, et une conduite du changement reposant sur l’ensemble des expertises, des métiers et des fonctions du groupe, et sur la mise en place de correspondants dans toutes les directions. Ces derniers ont animé des groupes de travail visant à recueillir les besoins spécifiques, et à faire remonter les réticences et problèmes soulevés par les nouvelles conceptions, dans le but d’apporter des solutions appropriées et d’impliquer les futurs collaborateurs. 54 rue La Boétie : engouement auprès des jeunes ! L es premières semaines de vie dans le nouveau siège révèlent que les plus jeunes sont ravis : ils se disent fiers et contents de venir travailler au nouveau siège du groupe. L es plus seniors, quant à eux, sont plus partagés : certains ont le sentiment d’avoir gagné en termes d’image du lieu, mais perdu quant au prestige de leur bureau personnel, au confort d’expression orale, à la confidentialité... Ils ont besoin de temps pour s’approprier l’ensemble des espaces communs, autant que pour découvrir les bénéfices de ces nouveaux modes de travail… En revanche, tous s’accordent à dire qu’ils se rencontrent davantage, et qu’ils voient des gens qu’ils ne voyaient pas ou peu auparavant.



De nouveaux réflexes à instaurer Apprendre le travail en espace ouvert. Nous avons fait un tel accompagnement sur les règles du bien vivre en open space que le niveau sonore est particulièrement bas dans les espaces de bureaux : les gens chuchotent et sont encore dans l’interdit. Ils doivent s’approprier l’espace et les outils. Les casques que nous avons distribués, pour le confort de chacun, ne sont utilisés que par les plus jeunes… S’approprier les lieux de vie et les espaces de travail informels. Il s’agit de faire sien l’espace global, en lieu et place de l’ancien espace individuel. Nous observons que la variété d’espaces est telle que tous ne sont pas encore utilisés. Dans l’ensemble, les lieux les plus plébiscités répondent au critère de la commodité : ce sont les salles de travail situées à proximité des bureaux individuels. La cafétéria, bien qu’ouverte toute la journée, reste peu utilisée en dehors des repas ; la Bibliothèque, même si elle offre un bel espace de concentration, réunit elle aussi encore peu d’adeptes. En revanche, le Lounge, où le café est gratuit, rencontre un franc succès… révélant une tendance à l’utilisation des espaces de travail informels comme lieux de détente. L’enjeu sera donc d’apprendre aux collaborateurs, notamment les plus anciens, à considérer ces nouveaux espaces comme une alternative aux salles de réunion traditionnelles, leur permettant de travailler différemment, et de tisser de nouveaux liens.
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►



Regards croisés : Interview de 2 jeunes Y Sanofiens



Le sentiment de vraies différences, en regard de



leurs collègues plus âgés Un nouveau rapport à la carrière. Tandis que nous avons intégré la nécessité de faire avec des moyens comptés, nous avons le sentiment que les séniors regrettent une période plus faste. Ils sont fiers d’avoir eu une carrière longue dans la même entreprise, alors que nous sommes conscients que nous serons amenés à en changer plusieurs fois au cours de notre carrière.



qu’en nous référant à des horaires fixes. En contrepartie, nous sommes davantage attentifs à l’environnement de travail et sommes peut-être, sur ce point, plus exigeants que nos aînés. Le nouveau site du 54 rue La Boétie : de solides



atouts Une première impression forte. « On était émerveillés. Ça changeait vraiment l’image de Sanofi… On avait l’impression d’être chez Google ! » Les points forts :



L’efficience érigée comme principe de base. Nous faisons tout en même temps, quand auparavant on effectuait les tâches les unes après les autres. Nous travaillons à un rythme soutenu, et l’évolution vers des moyens de communication de plus en plus intégrés exige de nous une plus grande immédiateté dans nos réponses. Alors que nos séniors étaient habitués à des horaires plus cadrés, nous raisonnons plus en charge de travail qu’en temps de travail.



- les pôles de convivialité et les espaces d’équipe ;



Le support des outils technologiques. Si les outils technologiques sont au cœur de notre travail, ils ne sont pas toujours totalement exploités par nos collègues plus âgés. Comme s’ils s’étaient résignés à les utiliser, mais sans être convaincus qu’ils soient un progrès… ayant bien plutôt le sentiment d’un retour en arrière (la fin du secrétariat par exemple), voire d’une aliénation face au flot continu de travail (sentiment d’atteinte à la vie privée).



- les services : « c’est appréciable, ça peut être un plus ».



De fortes attentes vis-à-vis de « l’entreprise » en



général Un package. Nous ne nous contentons plus d’un poste et d’un salaire ; nous recherchons aussi un environnement de travail et une localisation attractifs, une technologie de pointe, une démarche d’innovation intéressante et passionnante. L’envie d’être intégrés aux enjeux de l’entreprise et de faire partie d’une équipe. Prendre part aux grands projets de l’entreprise et être considérés pour ce que nous pouvons y apporter. Le désir de socialiser. On attend de l’entreprise qu’elle nous permette de rencontrer des gens, de tisser des liens, qu’elle nous offre des occasions d’apprendre et de partager. La volonté de conclure un pacte gagnant-gagnant. Nous sommes prêts à faire preuve de flexibilité, et à adapter notre planning en fonction de la charge de travail en cours, plutôt



- un bel environnement de travail, qui « donne envie de travailler » ; - le quartier : « On n’a pas envie de travailler n’importe où. Je préfère gagner moins et travailler plus proche de chez moi. Il ne s’agit pas nécessairement d’être dans Paris, mais au moins qu’il y ait une vie locale, qui nous offre des lieux pour sortir entre collègues et tisser des liens hors travail » ;



Nomadisme et flexibilité. La flexibilité est essentielle, nous ne voudrions pas d’horaires fixes. Les outils portables nous permettent d’être nomades. Le télétravail ? Seulement une solution de recours, si l’espace de travail n’offre pas de conditions de concentration acceptables. L’open space – bien conçu – vu comme un support d’intégration et de performance. Un open space bien pensé, avec suffisamment d’espaces support pour se réunir et se concentrer, nous semble disposer de réels atouts en matière de communication (plus fluide) et de convivialité (plus grande, fondée sur le partage des lieux). Il peut ainsi favoriser l’intégration des collaborateurs et l’esprit d’équipe… à la différence des bureaux fermés, au sein desquels on peut se sentir isolés, et dont les cloisons et les portes nuisent à la communication directe, donnant le sentiment d’être ralentis. Les vertus des espaces informels, pour une meilleure entente intergénérationnelle. Ces espaces nous offrent la possibilité de communiquer différemment avec nos collègues, d’âges parfois éloignés, et avec notre hiérarchie, en nous donnant l’occasion d’aborder des sujets extra-professionnels et d’apprendre à mieux nous connaitre. Plus généralement, le caractère informel de ces lieux favorise un échange plus spontané, pouvant permettre de lever les points de blocage de certains dossiers.
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Etude de cas : CREDIT AGRICOLE, le pari du campus pour incarner « la banque de demain »



« Notre enjeu : favoriser le bien-être individuel de toutes les générations, pour une meilleure efficacité collective »
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Démographie & enjeux générationnels au Crédit Agricole



Une pyramide des âges presque « plate »…



Base : Effectifs Campus Evergreen



…Et une ancienneté importante des collaborateurs, témoin d’un fort attachement au groupe Crédit Agricole SA :



La population du campus :



Enjeux générationnels :



► 2 200 collaborateurs travaillent actuellement sur le site ► 3 300 collaborateurs attendus pour la fin 2012 ► 9 000 collaborateurs attendus, à terme, fin 2015 ► Profils : métiers de siège et métiers opérationnels de financement de l’économie



► Attirer et retenir les talents, en incarnant « La banque de demain » et en les fidélisant, en leur proposant un « ascenseur social » et une diversité de métiers aussi bien en France qu’à l’international ► Répondre aux (fortes) attentes des quadragénaires, qui s’investissent fortement dans leur travail, et qui disposent de compétences et d’une expérience certaine pour jouer le rôle de mentors auprès des jeunes générations ► Favoriser le partage de connaissances entre générations (dans les deux sens, et pas exclusivement des plus anciens vers les plus jeunes)



L’immobilier, un outil au service des enjeux RH ? L’immobilier peut effectivement être un outil, en support du management. C’est un moyen : bien utilisé, il peut contribuer à apporter des réponses, mal utilisé, il comporte des risques pour l’entreprise.  e modèle campus, incarnation d’un nouveau mode L de travail et de management… pour mieux parler aux jeunes talents Un management fondé sur l’ouverture et l’horizontalité, qui naturellement est plus en phase avec les attentes de la génération Y. Nous voulions prendre le contre-pied du positionnement de la banque traditionnelle : un campus dans la verdure, au lieu d’une écrasante tour à La Défense.



Nous voulions favoriser un nouveau mode de travail : - plus autonome ; - moins hiérarchisé : le même poste de travail pour tous. Sur les 2 200 collaborateurs travaillant aujourd’hui à Evergreen, seul 1% a un bureau et un mobilier spécifique ; - fondé sur le travail en réseau, permis par un véritable investissement dans les espaces collaboratifs et l’équipement technologique « Evergreen Everywhere ».



Plutôt qu’une impression de puissance, nous voulions transmettre un nouveau message, fait de bien-être au travail, d’échanges, de convivialité, de collaboration, de partage d’informations. Un modèle également en phase avec les valeurs de notre groupe, ancré sur un territoire. Nous voulions promouvoir le vivre ensemble, incarné par notre forum, que nous avons conçu comme une place de village.



►



Interview de Agnès Coulombe, Directrice du projet Evergreen à Montrouge
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►



(suite)



 ne Charte d’Aménagement, U pour ancrer ces grands principes



Souplesse



Ambiance Personnalisation



Confidentialité



chaleureuse



Equité Mixité des espaces



Tranparence Proximité managériale



 ne multiplicité d’espaces collaboratifs, pour favoriser U les échanges entre collaborateurs Nos lounges ont spécialement été conçus pour les jeunes générations : espaces de détente et d’échanges informels. On sait que 80% des discussions autour de la machine à café sont une occasion d’échanger sur les projets en cours. Les jeunes utilisent aisément les modes ludiques (putting de golf ; babyfoot, flipper…) , tandis que les plus âgés partagent un moment d’échange autour d’un café !



Un film pour faire la promotion du campus Nous avons filmé deux de nos jeunes embauchés, à la découverte du campus. Un film que nous utilisons lors de nos sessions de recrutement. « On vend le campus, c’est un véritable levier. Les jeunes sont bluffés par l’innovation. Ils n’ont jamais vu ça, surtout pour une banque ! Ils apprécient l’espace, le jardin, la configuration, le design… Notre campus véhicule ainsi que le « bon sens à de l’avenir ! »



Plus généralement, nous avons conçu une multitude d’espaces typés, aux côtés du poste de travail standardisé. Nous avons mis en place un outil spécifique, pour aider les collaborateurs à réserver le bon espace en fonction de leurs besoins (nombre de personnes, visio-conférence, tableau blanc informatique, type de réunion etc.).



Sans surprise les plus jeunes de nos collaborateurs plébiscitent les nouvelles technologies : écrans 24 pouces, PC portable pour tous, wifi à volonté, équipement des salles de réunion dernier cri, outil collaboratif en ligne…



La boutique IT, véritable showroom technologique, espace conseil et comptoir de dépannage est plébiscitée par 94 % des collaborateurs avec une sur-fréquentation des plus jeunes.



Enfin quel que soit l’âge ou l’ancienneté dans le groupe, 60 % des collaborateurs du campus considèrent que le nouvel aménagement est une véritable opportunité.



L’association des collaborateurs à la réflexion A travers la mise en place de groupes d’expression multi-générationnels, en amont du projet. Objectif : associer l’ensemble des collaborateurs au projet, sans les segmenter par âge. Au total, plus de 450 volontaires ont participé. Au niveau du mobilier, chaque collaborateur a ainsi pu choisir la couleur de son fauteuil, ou encore les accessoires pour son bureau.



Zoom sur notre dernière enquête de satisfaction



Résultat : un vrai succès auprès des jeunes ! Les « after-green » : plusieurs de nos jeunes collaborateurs ont pris l’initiative de se retrouver, une fois par mois, dans un café proche du campus pour partager un moment de convivialité, ensemble, en dehors du lieu de travail. L’appropriation des pelouses : à la belle saison, on voit des jeunes assis dans la pelouse, en costard-cravate… mais les pieds dans l’herbe. Un comportement inimaginable pour les générations précédentes, mais le signe qu’ils se sentent bien dans le campus !
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En résumé : les ingrédients d’un environnement de travail multi-générationnel réussi



1



Un bâtiment porteur de sens : architecte, histoire, engagement vert, horizontalité vs. verticalité, etc.



6



La réorganisation de l’espace, au profit des lieux partagés



2



Le brassage des populations : âges, fonctions, opérationnels / fonctionnels, etc.



7



Une variété de lieux de vie et de rencontres informelles : pôles de convivialité, lounge, cafétérias, places de village, etc.



3



Un cadre environnant attractif (belle adresse ou dans la verdure) qui donne envie de travailler



8



Une technologie de pointe, support au travail nomade : systèmes d’information, de connectivité et d’interactivité



4



Une charte d’aménagement, pour ancrer une logique égalitaire et organisationnelle (et non plus statutaire)



5



Une typologie d’espaces, selon les principes de l’activity-based workplace 



9



Un accompagnement tout le long du projet : pour écouter et consulter, éduquer à la vie en espaces ouverts, inciter à s’approprier les lieux de vie commune, guider dans l’utilisation des espaces, pour orienter vers les choix les plus appropriés à chaque activité…



L’équation gagnante, en bref :



Un cadre de travail / vie, pour attirer les meilleurs



Une variété d’espaces, pour permettre à toutes les générations de choisir le lieu idéal à un instant t (en matière d’isolement, de décontraction, d’interaction)



Des lieux de vie pour échanger, partager, transmettre …et co-créer



Bien-être & Performance
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Conclusion D’ici 2020, 1/3 des actifs aura quitté le marché du travail : un bouleversement que les entreprises doivent anticiper. D’abord, en attirant et en intégrant la génération montante, empreinte de valeurs et d’attentes nouvelles. Ensuite, en la faisant collaborer avec toutes les générations de l’entreprise, y compris les plus séniors, pour assurer le transfert de connaissances et de compétences entre les deux bouts de la chaîne.



L’environnement de travail, une solution de poids face aux grands défis générationnels.



collaboration ou encore l’équité sont autant de valeurs que



Notre étude révèle que de plus en plus d’entreprises prennent conscience du pouvoir de l’environnement de travail dans la résolution des enjeux générationnels. Même si la majorité d’entre elles n’exploitent pas encore réellement leur immobilier comme un outil, beaucoup d’entre elles y réfléchissent, et sont convaincues de la nécessité de mieux intégrer les questions générationnelles en amont de leurs projets immobiliers.



l’extérieur, pour en attirer de nouveaux.



L’environnement de travail, c’est d’abord l’opportunité d’entretenir et de faire grandir le capital humain d’une entreprise. Le cadre de travail, devenu cadre de vie, apparait comme un atout indéniable dans un contexte de guerre des talents, qui impose, à la fois, de faire venir les plus hauts potentiels… et de les faire rester. Le choix d’une localisation, d’un type de bâtiment ou d’un aménagement, porté par une charte ambitieuse, sont de puissants vecteurs de communication pour une entreprise. En support de directions managériales affirmées et fédératrices, ils ont le pouvoir de porter une nouvelle culture d’entreprise : le prestige, l’innovation, la



l’outil immobilier peut contribuer à incarner, à l’intérieur de l’organisation, pour retenir les meilleurs potentiels, comme à



Les entreprises les plus performantes, on l’a vu, sont celles qui, aux côtés de leur capital humain (les compétences individuelles), savent également entretenir leur capital social (les relations entre ces individus). Un enjeu d’autant plus ardu que les écarts générationnels devraient aller grandissant dans la majeure partie des organisations dans les années à venir. Face à ce challenge, les bureaux représentent une formidable opportunité. A travers la variété croissante de leurs espaces – aux antipodes d’un environnement de travail standardisé et uniforme - et les nouveaux outils de communication qu’ils proposent, ils sont en capacité de favoriser des rapports d’un nouveau genre entre les collaborateurs : plus spontanés, plus directs, plus variés. Accompagnés d’un management adéquat, ils ont ainsi le pouvoir de créer un contexte propice à la confiance, condition sine qua non d’une collaboration intergénérationnelle réussie, porteuse de sens et de valeur.



39 Advance • Quand un Y rencontre un X et un babyboomer…



Contacts  Flore Saulnier Consultante Etudes et Recherche Paris +33 (0)1 40 55 85 72 [email protected]



Virginie Houzé Directeur Etudes et Recherche Paris +33 (0)1 40 55 15 94 [email protected]



Damien Sanouillet Directeur Direction du Développement Paris +33 (0)1 40 55 15 74 [email protected]



Joël de Lafond Directeur Corporate Solutions Paris +33 (0)1 40 55 15 57 [email protected]



Jacques Bagge Directeur Département Agence Paris +33 (0)1 40 55 15 40 [email protected]



Juin 2012 " Quand un Y rencontre un X et un babyboomer... Les ingrédients immobiliers d'une cohabitation réussie" Les publications Advance présentent les résultats des recherches de fond menées par Jones Lang LaSalle au sujet des grandes questions qui animent l’immobilier et l’entreprise. www.joneslanglasalle.fr COPYRIGHT © JONES LANG LASALLE IP, inc. 2012 - Tous droits de reproduction, de représentation, de traduction et d’adaptation par tous procédés réservés pour tous pays. Toute reproduction intégrale ou partielle, par quelque procédé que ce soit, faite sans l’autorisation de Jones Lang LaSalle ou de ses ayants droits est illicite (art. L. 122-4 du Code de la propriété intellectuelle) et constitue une contrefaçon sanctionnée par les articles L. 335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle. Jones Lang LaSalle ne saurait en tout état de cause être tenu responsable de tout dommage direct ou indirect ou de toute perte subie en raison d’une inexactitude ou d’une incorrection de ce document.



























des documents recommandant







[image: alt]





Quand un Y rencontre un X et un babyboomerâ€¦ - JLL 

Un environnement de travail qui favorise l'interaction et la co-crÃ©ation ........................ 18 ..... Campus, espace structurÃ© de faÃ§on organisationnelle,.










 


[image: alt]





UN LIJR.Âtl~y 

Trente-cinquième session. Point llO de l'ordre du jour. UN LIJR.Âtl~y. DEc 5 10~. Distr. GENERALE. A/35/134 ll decembre 19ÔO. FRANCAIS. ORIGINAL : ...










 


[image: alt]





UN UN UN UN UN UN UN UN UN NE NE NE NE UN 

Page 1. UN. UN. UN. UN. UN. UN. UN. UN. UN. NE. NE. NE. NE. UN. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. NE. UN. NE. 3. 9. ,5. 0. 0 ft2. 2. 6. ,6. 0. 0 ft2. 1. 5. ,8. 0. 0 ft2. 2. 0. ,0. 0. 0 ft2. 2. 4. ,5. 0. 0 ft2










 


[image: alt]





et il y eut un dbid u7im 












 


[image: alt]





Creer un compte et un profil twitter 

Comment crÃ©er son compte Twitter et son profil ? Pour crÃ©er un compte, aller Ã  l'adresse https://twitter.com/. Entrez votre nom, une adresse courriel et un mot de passe. Une fois sur Twitter, cliquez sur l'onglet Ã‰diter le profil. Vous pouvez alo










 


[image: alt]





encore un pas et un dbid vtdr 












 


[image: alt]





Un Homme Un Vrai 

Un Homme Un Vrai (PDF) credit by Heikela E Eero archived 1 March 2016. ID 1eb8c70e4b eBook. PDF File: Un Homme Un Vrai. 1/1. UN HOMME UN VRAI.










 


[image: alt]





quand mes angoisses deviennent trop grandes un 

Save As PDF Ebook quand mes angoisses deviennent trop grandes un livre de relaxation pour les enfants sujets a lanxi today. And You can Read Online quand mes angoisses deviennent trop grandes un livre de relaxation pour les enfants sujets a lanxi PDF










 


[image: alt]





UN PAS UN AVANT 

METTRE FIN À LA PAUVRETÉ. DANS LE MONDE. La Marche est une initiative de la Fondation Aga Khan Canada. Elle vient soutenir des programmes qui ...










 


[image: alt]





UN PAS UN AVANT 

Page 1. 100%. 90%. 80%. 70%. 60%. 50%. 40%. 30%. 20%. 10%. 0%. JOIGNEZ-VOUS AU. MOUVEMENT DÃˆS. AUJOURD'HUI! OBJECTIF DE. CAMPAGNE www.marchedespartenairesmondiaux.com. @WPWalk. /wpwalk. UN PAS UN AVANT. METTRE FIN Ã€ LA PAUVRETÃ‰. DANS LE MONDE. $10










 


[image: alt]





quand mes angoisses deviennent trop grandes un 

deviennent trop grandes un livre de relaxation pour les enfants sujets a lanxi PDF, include : Pyranomycetes Fungi, Qualcomm Interface Control Document, and many other ebooks. Download: QUAND MES ANGOISSES DEVIENNENT TROP GRANDES UN LIVRE DE · RELAXAT










 


[image: alt]





QUAND ORIENTER UN PATIENT VERS UNE NUTRITIONNISTE ? 

indique Mme MÃ©lanie MassÃ©, nutritionniste clinicienne Ã  l'Institut universitaire en santÃ© mentale de MontrÃ©al. Â« On peut diriger d'emblÃ©e vers une diÃ©tÃ©tiste un ...










 


[image: alt]





concordan s e volume 4 une rencontre inedite entre un choregraphe et un ecrivain dbid fpnad 












 


[image: alt]





Quand la décoration devient un art Quand la 

lechodetroisrivieres.ca. L'Écho de Trois-Rivières, le mercredi 23 octobre 2013. AD{JF011537432}. Richard St-Germain. Candidat à la mairie de Trois-Rivières. Richard St- ..... Chaque semaine, d'ici aux élections municipales du 3 novembre, Jocelyn Ouel










 


[image: alt]





centre commercial un casino un 

continue… take… turn… cross… straight on right left on/at the corner at/to the crossroads at/to the roundabout at/to the lights the bridge the square as far as/until.










 


[image: alt]





centre commercial un casino un 

un casino un (super)marché un parc/jardin-public / une espace verte un centre sportif/centre ... un hôtel de ville / une mairie un restau(rant)/café ... by tube on foot by bike public transport les endroits places dans le nord (de) le nord-est/-ouest










 


[image: alt]





centre commercial un casino un 

une boîte de nuit / discothèque a shop/shopping centre a casino a (super)market a park a sports centre/stadium a police station a cinema/theatre a block of flats / ...










 


[image: alt]





centre commercial un casino un 

far (from) near (to) near here les transports en (auto)bus en car en voiture en train ... North-east/west (of). South (of). South-east/west (of). East (of). West (of).










 


[image: alt]





centre commercial un casino un 

en train en taxi en avion en métro à pied à vélo les transports en commun by bus by coach by car by train by taxi by plane by tube on foot by bike public transport.










 


[image: alt]





Valérie Manteau : « Il doit y avoir un avant et un après 5 

cette ville. Mais tout à coup, le fait de vanter sa différence devenait problé- matique. ... pas pareil », « On n'est pas à Paris ici ! » .... coincés dans les hôtels.










 


[image: alt]





centre commercial un casino un 

a park a sports centre/stadium a police station a cinema/theatre a block of flats / flat a museum / ... les collines in the North (of) ... high frequency words ailleurs.










 


[image: alt]





earth x 1 un monde en pdf 

Are you looking for earth x 1 un monde en PDF?. If you are areader who likes to download earth x 1 un monde en Pdf to any kind of device,whether its your ...










 


[image: alt]





Comment Ã©teindre un iPhone X AWS 

5 nov. 2017 - Pour l'Ã©teindre, maintenez le bouton latÃ©ral et l'un des boutons de volume enfoncÃ©s simultanÃ©ment jusqu'Ã  l'apparition d'un curseur pour Ã©teindre votre iPhone X ( Il y aura aussi le curseur pour la fiche mÃ©dical, ainsi que le cur










 


[image: alt]





un lac un fjord un fleuve 9 -50pdf-ulufuf9 AWS 

This Un Lac Un Fjord Un Fleuve 9 PDF on the files/S3Library-Bf416-Cf250-43013-4fbec-A9664.pdf file begin with Intro, Brief Discussion until the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, if provided. It's going to d










 














×
Report Quand un Y rencontre un X et un babyboomer… - JLL





Your name




Email




Reason
-Select Reason-
Pornographic
Defamatory
Illegal/Unlawful
Spam
Other Terms Of Service Violation
File a copyright complaint





Description















Close
Save changes















×
Signe






Email




Mot de passe







 Se souvenir de moi

Vous avez oublié votre mot de passe?




Signe




 Connexion avec Facebook












 

Information

	A propos de nous
	Règles de confidentialité
	TERMES ET CONDITIONS
	AIDE
	DROIT D'AUTEUR
	CONTACT
	Cookie Policy





Droit d'auteur © 2024 P.PDFHALL.COM. Tous droits réservés.








MON COMPTE



	
Ajouter le document

	
de gestion des documents

	
Ajouter le document

	
Signe









BULLETIN



















Follow us

	

Facebook


	

Twitter



















Our partners will collect data and use cookies for ad personalization and measurement. Learn how we and our ad partner Google, collect and use data. Agree & Close



