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Préface

Penser la transformation numérique

Le	numérique	a	entamé	 il	y	a	plus	de	soixante	ans	 la	transformation	du	
monde.	Le	rythme	s’est	régulièrement	accéléré	selon	la	loi	de	Moore,	impulsé	
par	la	technologie	qui	poussait	et	qui	pousse	encore.	Mais,	depuis	l’an	2000,	
un	seuil	a	été	franchi	et	ce	sont	maintenant	les	usages	qui	tirent	l’évolution	
du	monde	vers	un	nouvel	ordre	économique	et	social.	
La	transformation	numérique	touche	tous	les	secteurs	d’activité	:	le	nouveau	 

secteur	 quaternaire	 constitué	 par	 la	 communication	 et	 les	 contenus	 asso-
ciés	 ;	 le	 secteur	 tertiaire	 des	 services,	 qui	 voit	 se	 transformer	 sa	 base	 de	
production	et	s’ouvrir,	quasiment	à	 l’infini,	 le	champ	des	nouveaux	services	
numériques	 ;	 le	 secteur	 secondaire,	 enfin,	 car	 le	numérique	 transforme	 
l’organisation	de	la	production,	la	commercialisation,	 les	relations	clients	et	 
le	fonctionnement	interne	des	entreprises.
Face	à	ce	mouvement	de	déstabilisation	systémique,	placé	qui	plus	est	sous	

le	 feu	 de	 la	mondialisation	 et	 d’une	 compétition	mondiale,	multirégionale	
intense,	nous	devons	analyser	 les	 transformations	 radicales,	 voire	 les	bifur-
cations	 de	 notre	 société,	 dans	 un	 esprit	 de	 prospective	 alliant	 observation	
des	changements,	 inscription	historique	et	projection	vers	un	avenir	proche	
et lointain.
C’est	 le	rôle	du	Think	Tank	Futur	Numérique,	un	think	tank	de	recherche	

associant	les	ressources	de	l’Institut	Mines-Télécom,	de	la	Fondation	Télécom	
et	 de	 ses	 partenaires.	 Il	 se	 donne	 trois	 axes	 de	 travail	 :	 penser	 et	 éclairer	
l’évolution	de	la	société	et	de	l’économie	numériques,	analyser	les	nouveaux	
secteurs	 de	 business	 et	 leurs	 leviers	 de	 croissance,	 et	 évaluer	 l’impact	 des	
transformations	 numériques	 en	 termes	 de	 management,	 d’activités	 et	 de	
compétences.	
L’Institut	Mines-Télécom,	en	 relation	avec	d’autres	partenaires,	prend	en	

charge	 le	travail	de	recherche	à	 long	terme	sur	 la	prospective	de	 la	société	
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numérique,	 pour	 en	 assurer	 le	 recul	 académique.	 La	 Fondation	Télécom	 et	
ses	partenaires	fondateurs	pilotent	le	choix	des	sujets	de	prospective	sur	les	 
nouveaux	business	et	sur	la	transformation	numérique	du	management	des	
activités	et	des	compétences,	qui	donne	lieu	à	la	mise	en	place	de	nouveaux	
groupes	de	travail.	
La	 dissémination	 du	 travail	 du	 Think	 Tank	 Futur	 Numérique	 s’effectue	

selon	différents	modes,	les	petits	déjeuners	Futur	Numérique,	des	colloques,	
les Cahiers de Prospective,	 celui-ci	 étant	 le	 troisième,	 des	 rapports	 issus	
des	groupes	de	travail,	ainsi	que	 l’ouvrage	collectif	qui	vient	de	paraître,	La 
Métamorphose numérique (sous la direction de Francis Jutand, Editions 
Alternatives,	avril	2013).
La	 transformation	 numérique	 marque	 véritablement	 la	 naissance	 d’une	

étape	nouvelle	dans	l’évolution	de	l’humanité	pour	la	production	et	l’accès	aux	
connaissances,	pour	la	communication	et	l’organisation	sociale,	pour	l’évolu-
tion	cognitive	et	philosophique	de	l’être	humain,	pour	la	prise	de	conscience	
du	développement	de	 l’homme	et	de	son	environnement.	On	dit	qu’il	vaut	
mieux	 «	 penser	 le	 changement	 que	 changer	 le	 pansement	 »,	 c’est	 l’ambi-
tion	du	Think	Tank	Futur	Numérique	que	d’y	contribuer	d’une	façon	originale	
associant	chercheurs,	ingénieurs,	manageurs,	cadres	publics	et	privés	dans	un	
esprit	d’ouverture	internationale.	

Francis Jutand 

Directeur scientifique de l’Institut Mines-Télécom.



Partie 1

Synthèse des ateliers
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Démarche et participants  
aux ateliers

Contexte

La	Fondation	Télécom	regroupe	des	entreprises	de	l’univers	des	Télécoms	
qui	contribuent	fortement	au	développement	des	Technologies	de	l’Informa-
tion	 et	 de	 la	 Communication	 (TIC).	 Les	 mutations	 technologiques,	 écono-
miques,	 écologiques	 et	 socioculturelles	 obligent	 les	 entreprises	 à	 s’adapter	
pour	rester	dans	la	course.	En	tant	qu’acteurs	responsables	socialement,	 les	
entreprises	 ne	 peuvent	 rester	 indifférentes	 à	 ces	 mutations	 et	 cherchent	
aujourd’hui	à	en	mesurer	les	impacts,	voire	à	les	anticiper.	L’enjeu	est	de	taille	
puisqu’il	s’agit	de	redonner	de	la	place	«	au	vivant	»,	au	sens,	à	ce	qu’il	y	a	de	
chaleureux,	voire	d’affectif	dans	les	relations	humaines.	Cela	passe	aussi	par	
de	nouveaux	modes	de	management.	

Participants 

La	 Fondation	Télécom	 initie	 le	 premier	 cycle	 de	 travaux	 du	 programme	
«	Transformation	 numérique	 »	 en	 2010	 avec	 ses	 partenaires	 fondateurs	 :	
Accenture,	 Alcatel-Lucent,	 BNP	 Paribas,	 France	 Télécom	 Orange,	 SFR.	 Cela	
aboutit	à	 la	publication	du	premier	Cahier de prospective,	«	Transformation	
numérique	 et	 nouveaux	modes	 de	management	 »,	 en	 juin	 2011.	 En	 2011,	
la	Fondation	Télécom	est	 rejointe	par	Google.	Le	 travail	continue	en	2011-
2012	avec	le	programme	:	«	L’entreprise	ouverte,	nouveaux	contours	et	modes	
d’organisation	à	l’ère	numérique.	»	L’année	2012-2013	est	consacrée	à	l’étude	
des	générations	au	travail.
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Le programme des ateliers

La	thématique	des	nouveaux	modes	de	management	est	à	prendre	au	sens	
large.	Par	management,	nous	entendons	à	la	fois	les	questions	de	systèmes,	
de	structure,	de	management	et	de	culture.	Nous	nous	sommes	centrés	sur	
l’étude	des	nouvelles	expressions	et	des	nouveaux	impacts	de	la	transforma-
tion	numérique	en	termes	humains.
Cette	année,	nous	avons	cherché	à	répondre	à	 la	question	suivante	 :	Les  

générations sont-elles un bon décrypteur de la transformation numérique 
de l’entreprise ?

Atelier 1 :  La génération Y au travail, une lecture critique  
du management intergénérationnel

•	 	La	genèse	de	la	notion	de	génération	Y	et	le	développement	du	manage-
ment	générationnel.
•	 La	génération	Y	au	travail	et	la	question	de	la	reconnaissance.
•	 Les	grandes	conclusions	d’une	recherche	financée	par	la	Fondation	Cigref.

 Atelier 2 :  TIC, seniors et formes de travail à la retraite :  
quels liens avec la vie active ?

•	 Quel	contexte	pour	les	seniors	en	France	?
•	 	Quelles	 sont	 les	 différentes	 formes	 d’activités	menées	 par	 les	 jeunes	
seniors	à	la	retraite	(rémunérées,	associatives,	familiales)	?
•	 Quelles	reconfigurations	identitaires	autour	de	la	retraite	?
•	 	Quels	 sont	 les	 rapports	 aux	TIC	 des	 jeunes	 seniors	 actifs	 retraités	 et	
quelle	évolution	de	la	place	des	TIC	dans	leurs	activités	?
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Atelier 3 :  Les évolutions socioculturelles et démographiques  
à l’échelle mondiale

•	 	Quelles	sont	les	grandes	tendances	en	matière	démographique	à	l’échelle	
mondiale	?
•	 Quels	sont	les	évolutions	et	les	courants	socioculturels	émergents	?
•	 Quels	sont	les	impacts	en	termes	de	systèmes	de	valeurs	?

 Atelier 4 :  Le renforcement des transmissions culturelles  
horizontales

•	 	Comment	 les	 transmissions	 culturelles	 évoluent-elles	 du	 mode	 
hiérarchique	au	mode	transversal	?
•	 Comment	les	jeunes	générations	influencent-elles	ces	nouveaux	modes	?
•	 	Comment	les	différentes	générations	(jeunes,	seniors)	se	situent-elles	les	
unes	par	rapport	aux	autres	?	

La démarche proposée

L’objectif	 de	 ces	 ateliers	 était	 de	 recenser	 les	 expérimentations,	 projets,	
solutions	 et	 pratiques	 existantes	 et	 innovantes	 dans	 le	 domaine	du	mana-
gement	 et	 de	 l’organisation	 du	 travail	 de	manière	 à	 dégager	 une	 série	 de	 
questions	clés,	des	solutions	pratiques	et	des	points	de	vue	prospectifs.	
La	 démarche	 a	 fait	 appel	 à	 la	 contribution	 des	 partenaires.	 Chaque	 

correspondant	des	entreprises	était	en	charge	d’identifier	des	initiatives	 
intéressantes	et	de	solliciter	des	porteurs	d’expériences.	Nous	remercions	les	
représentants	des	partenaires	fondateurs	de	la	Commission	Think	Tank	Futur	
Numérique,	Jean-Philippe	Vanot	et	Michel	Allovon	(France	Télécom	Orange),	
Philippe	Axus	(BNP	Paribas),	Michel	Benard	(Google),	Jean-Luc	Beylat	(Alcatel-
Lucent),	Pierre-Emmanuel	Struyven	et	Guillaume	Peter	(SFR).

L’objectif	était	également	de	partager	des	idées	venant	de	chaque	entreprise	 
partenaire,	qui	soient	source	d’inspiration	pour	le	groupe.	La	méthode	privilé-
giait	trois	axes	:
•	le	décloisonnement	:	les	porteurs	d’expérimentation	venaient	d’horizons	

divers,	de	fonctions	et	d’unités	d’affaires	différentes,	parmi	lesquelles	les	RH,	
les	RH	2.0,	 l’innovation,	 les	relations	écoles,	 les	business units,	 la	 formation,	
etc. In fine,	une	communauté	de	pratique	a	émergé	;
•	 l’innovation	:	 les	expériences	devaient	avoir	fait	 l’objet	d’une	démarche	

singulière	et	innovante	au	sein	des	entreprises	partenaires	;
•	 la	 prospective	 :	 au-delà	 du	 partage	 de	 pratiques,	 l’ambition	 était	 de	

dégager	des	questionnements	prospectifs	à	l’horizon	de	dix	ans.
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Le programme des ateliers

Les	expériences	ont	été	analysées	à	la	lumière	des	critères	suivants	:
•	innovation	;
•	facilité	de	mise	en	œuvre	;
•	efficacité	(en	termes	d’impact,	par	exemple)	;
•	capacité	évolutive	(de	transformation	et	de	mise	à	jour)	;
•	fort	potentiel	d’extension	ou	de	pérennisation.	

Nous	 avons	 fait	 intervenir	 des	 chercheurs	 en	début	 de	 séance	 :	Chantal	
Morley	 et	 Marie	 Bia	 Figueiredo,	 Anca	 Boboc,	 Carine	 Dartiguepeyrou	 et	
Dominique	Pasquier.
Nous	avons	organisé	les	ateliers	en	trois	temps	:
•	un	temps	d’inspiration,	ouvert	par	la	présentation	d’un	chercheur	;
•	un	temps	de	partage,	pendant	lequel	chaque	partenaire	de	la	Fondation	est	

invité	à	témoigner	d’expériences	menées	dans	son	entreprise	;
•	un	temps	de	questionnement,	où	l’on	cherche	à	définir	 les	grandes	 

problématiques	qui	se	poseront	à	dix	ans.
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Mise en perspective des travaux

Nous	sommes	partis	de	la	volonté	de	faire	le	point	sur	les	premiers	bilans	
qui	existent	en	matière	d’études	sociologiques	sur	les	générations.	Beaucoup	
d’études	ont	été	menées,	mais	à	des	niveaux	de	profondeur	très	inégaux.	Nous	
avons	 cherché	 à	 mieux	 comprendre	 en	 quoi	 la	 dimension	 générationnelle	
pouvait	éclairer	la	transformation	numérique	des	entreprises	et	quels	étaient	les	 
impacts	 potentiels	 en	 termes	 de	management.	 Notre	 horizon	 de	 réflexion	
prospective	reste	à	dix	ans.
En	France,	les	moins	de	20	ans	et	les	20-59	ans	voient	leurs	effectifs	baisser	

au	bénéfice	des	60-74	ans	et	des	plus	de	75	ans.	Le	nombre	des	20-59	ans	
devrait	tomber	au	dessous	de	50	%	d’ici	2030.	Le	vieillissement	de	la	popu-
lation	est	un	phénomène	mondial	et	les	plus	de	60	ans	devraient	représenter	
30	%	dans	les	pays	développés	et	20	%	dans	les	pays	en	développement	d’ici	
2050. 
Même	 si	 leur	 poids	 démographique	 relatif	 tend	 à	 décroître,	 les	 jeunes	

constituent	un	vecteur	important	de	la	transformation	numérique.	Mais	quelle	
est-elle	réellement	?	Qu’est-ce	que	les	générations	X	et	Y	nous	permettent	 
d’appréhender	dans	l’univers	du	travail	(entrée	dans	la	vie	professionnelle,	équi-
libre	entre	vie	privée	et	vie	professionnelle,	rapport	au	temps)	?	Quelle	lecture	 
critique	du	management	générationnel	peut-on	faire	?	
Les	seniors	représentent	une	part	 importante	de	la	population	active,	en	

France	comme	en	Europe.	En	termes	démographique,	le	continent	européen	
est	 le	 seul	 à	 vieillir.	 Plusieurs	 autres	dynamiques	 influent	 sur	 le	marché	du	
travail.	Tout	d’abord,	 l’augmentation	de	 l’espérance	de	vie	devrait	 s’accom-
pagner	très	certainement	d’un	allongement	de	la	durée	du	travail	(on	travail-
lera	plus	longtemps	dans	le	temps,	pas	forcément	plus	en	termes	d’intensité).	
D’autre	part,	l’augmentation	de	la	paupérisation	et	des	disparités	de	revenus	
rendra	probablement	nécessaire	une	redistribution	des	richesses.	Enfin,	la	soli-
darité	générationnelle,	qui	veut,	qu’en	France,	le	poids	relatif	des	retraites	soit	



Partie 1 – SynthèSe deS atelierS

16

porté	par	les	jeunes	générations,	conduira	nécessairement	à	un	rééquilibrage	 
mécanique des retraites. 
Dans	 ce	 contexte	 de	 vieillissement	 démographique,	 nous	 souhaitions	 

aborder	le	rapport	des	seniors	au	monde	du	travail	et,	en	particulier,	aux	 
technologies	 de	 l’information	 et	 de	 la	 communication.	 Comment	 les	
modes	de	communication	sont-ils	en	train	d’évoluer	?	En	quoi	les	seniors	y	 
contribuent-ils	?
Un	des	volets	essentiels	de	notre	travail	a	été	d’analyser	en	quoi	le	rapport	

aux	technologies	de	l’information	et	de	la	communication	pouvait	varier	selon	
les	générations.	Peut-on	entrevoir	des	usages	et	des	pratiques	spécifiques	à	
certaines	générations	?	Peut-on	dire	qu’il	y	a	des	valeurs	et	des	comporte-
ments	propres	aux	générations	?	
Nous	nous	 sommes	également	posé	 la	question,	 encore	 insuffisamment	

abordée	dans	l’univers	de	l’entreprise,	des	«	seniors	»	et	de	l’intergénérationnel.	
Ces	problématiques	constituent	de	forts	enjeux	pour	les	grandes	entreprises,	
impactées	par	une	forte	densité	des	seniors,	mais	aussi	pour	les	entreprises	
plus	petites	et	notamment	pour	les	jeunes	start-ups	qui,	par	choix	et	facilité,	
s’orientent	vers	une	stratégie	de	recrutement	au	sein	des	jeunes	générations.	
D’où	notre	souhait	d’adresser	également	la	question	de	l’intergénérationnel,	
à	 savoir,	 l’intergénérationnel	 est-il	 souhaité	 et	 pratiqué	 ?	Quelles	 sont	 les	 
expériences	dans	ce	domaine	?
La	gestion	des	connaissances	articulant	la	compétence	des	seniors	et	des	

juniors,	 le	tutorat	ou	le	mentoring	se	développent,	mais	restent	encore	peu	
pratiqués.	La	représentation	que	l’on	se	fait	des	seniors	varie	selon	les	sociétés.	
On	n’entretient	pas	le	même	rapport	avec	les	anciens	en	Allemagne,	en	France	
ou	au	Japon.	L’espérance	de	vie	en	Russie	étant	plus	courte	que	dans	les	pays	
Européens,	 les	 seniors	 y	 sont	 nombreux,	mais	 restent	moins	 longtemps	 en	
vie.	Aux	Etats-Unis	 comme	dans	de	nombreux	pays	 en	développement,	 les	
seniors	restent	plus	longtemps	en	activité,	faute	de	retraite	et	de	couverture	
médicale	publique.	Dans	les	pays	comme	l’Inde	ou	la	Chine,	les	seniors	vivent	
avec	leurs	enfants	et	sont	pris	en	charge	par	la	famille	tandis	qu’en	Europe,	
l’indépendance	est	de	règle.
Enfin,	si	la	dimension	générationnelle	ne	peut	à	elle	seule	tout	expliquer,	

quels	sont	les	autres	facteurs	socioculturels	et	démographiques	concourant	à	
la	transformation	numérique	de	l’entreprise	?

Les tendances démographiques mondiales à 2030

Signalons	tout	d’abord	que	l’Europe	constitue	une	exception	dans	le	monde	
puisque	c’est	le	seul	continent	où	la	croissance	démographique	est	amenée	
à	baisser.	
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Mise en perspective des travaux

Les	plus	de	65	ans	devraient	connaître	une	augmentation	de	plus	de	65	%,	
excepté	 en	Russie	où	 l’espérance	de	 vie	 est	 plus	 faible.	 Les	plus	de	60	ans	
devraient	représenter	30	%	dans	les	pays	développés,	20	%	dans	les	pays	en	
développement.	L’Italie	est,	parmi	les	principales	nations,	«	la	plus	vieille	»	:	en	
effet,	presque	20	%	de	la	population	y	est	âgée	de	65	ans	et	plus.	Le	Japon,	la	
Grèce	et	l’Allemagne	ne	sont	pas	loin	derrière1.
Les	moins	de	20	ans	et	les	20-59	ans	baissent	au	bénéfice	des	60-74	ans	

et	des	plus	de	75	ans.	Le	nombre	des	20-59	ans	tombera	au	dessous	de	50	%	
dès	20302.	Le	taux	d’emploi	des	15-24	ans	et	des	55-64	ans	en	France	est	le	
plus	faible	d’Europe.	Pour	les	15-24	ans,	il	est	supérieur	à	32 %	contre	37,6	%	
dans	l’Union	à	27	et	52,4	%	en	Grande-Bretagne3.	Pour	les	55-64	ans,	il	est	de	
38,3	%	contre	45,6	%	dans	l’Union	à	27	et	58	%	en	Grande-Bretagne.	Les	pays	
méditerranéens	ont	le	plus	fort	de	chômage	des	jeunes.
L’Afrique	sera	le	continuent	le	plus	jeune	puisque	la	part	de	la	population	

au-dessous	de	15	ans	représentera	plus	de	cinq	fois	la	population	des	Etats-
Unis	et	de	 l’Europe	réunie.	95	%	de	la	croissance	démographique	mondiale	
est	absorbée	par	les	régions	les	moins	développées.	Au	Niger,	en	Ouganda,	au	
Mali	et	en	Angola,	les	moins	de	15	ans	représentent	presque	la	moitié	de	la	
population.
L’Inde	 devrait	 devenir	 le	 pays	 où	 la	 population	 en	 âge	 de	 travailler	 (15- 

64	ans)	sera	la	plus	importante4.	La	population	active	de	la	Chine	devrait	se	
maintenir	autour	de	970	millions	de	personnes,	mais	sa	part	dans	la	popula-
tion	totale	chinoise	baissera.

Le contexte de la situation professionnelle des jeunes en France

La	population	«	jeunes	»	est	définie	comme	la	catégorie	des	15-24	ans,	ou	
comme	la	catégorie	des	15-29	ans,	ce	qui	rend	peu	lisibles	les	résultats	des	
enquêtes	et	permet	difficilement	des	comparaisons.	
Par	 ailleurs,	 la	 jeunesse	 est	 plurielle	 et	 ne	 forme	 pas,	 loin	 de	 là,	 un	

groupe	 homogène.	 D’une	 part,	 de	 grandes	 différences	 existent	 en	 fonc-
tion	 des	 tranches	 d’âge	 :	 la	 plupart	 des	 jeunes	 âgés	 de	 15	 à	 24	 ans	 sont	
encore	 dans	 le	 système	 éducatif,	 une	 grande	 partie	 de	 ceux	 entre	 19	 et	
24	 ans	 est	 en	 phase	 de	 transition	 éducation-emploi	 et	 les	 25-29	 ans	 sont	
davantage	 en	 situation	 d’emploi.	 D’autre	 part,	 la	 situation	 des	 jeunes	
au	 regard	 du	 chômage	 et	 de	 l’emploi	 diffère	 selon	 qu’ils	 sont	 ou	 non	

1. World population prospects,	Nations	Unies.
2. Alternatives économiques,	hors	série	n°	85,	Insee.
3. Ibidem.
4.	“Citizens	 in	an	Interconnected	and	Polycentric	World,	Global	Trends	2030”,	ESPAS  
report, mars 2012.
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diplômés	–	et	selon	le	niveau	et	 la	nature	des	diplômes	–,	mais	aussi	selon	
leurs	 origines	 sociales	 ou	 les	 territoires.	 L’OCDE	 pour	 sa	 part	 distingue	
trois	 groupes	 de	 jeunes	 :	 les	 performants,	 les	 laissés-pour-compte	 et	 les	 
débutants	 en	mal	 d’insertion	qui	 sont	 diplômés,	mais	 qui	 tardent	 à	 se	 
stabiliser	dans	l’emploi5.
Si	 l’on	sort	du	 registre	des	 statistiques	et	que	 l’on	 retient	une	approche	

plus	 sociologique,	 la	 jeunesse	 est	 en	 fait	 une	 phase	 de	 transition,	 variable	
dans	sa	durée,	entre	formation	initiale	et	insertion	sociale	et	professionnelle,	
marquée	par	la	recherche	de	l’accès	à	l’autonomie.	Selon	le	sociologue	Olivier	
Galland6,	cette	autonomie	se	caractérise	par	un	emploi	stable,	un	logement	
indépendant,	des	revenus	tirés,	pour	l’essentiel,	de	l’activité,	et	la	construction	
d’une	famille	(conjoint,	enfant).	On	observe	un	allongement	temporel	de	la	
jeunesse	–	qui	provient	notamment	de	l’augmentation	de	la	durée	moyenne	
des	 études	 –,	 la	 difficulté	 de	 passer	 au	 «	 statut	 d’adulte	 »	 et	 d’accéder	 à	 
l’emploi	et	à	l’autonomie	financière,	tout	comme	la	formation	de	plus	en	plus	
tardive	du	couple7. 
Au	1er	trimestre	2012,	le	taux	de	chômage	–	au	sens	du	Bureau	international	

du	travail	(BIT)	–	des	jeunes	actifs	de	15	à	24	ans	est	de	22,4	%	contre	9,6	%	
pour	 l’ensemble	de	 la	population	active	en	France	métropolitaine.	L’accès	à	
l’emploi	dépend	aussi	de	la	filière	et	de	la	discipline	choisies.	Les	jeunes	issus	
de	spécialités	industrielles	ou	scientifiques,	en	particulier	pour	des	spécialités	
débouchant	sur	des	métiers	dans	des	secteurs	de	pointe,	s’insèrent	plus	aisé-
ment	que	ceux	issus	de	spécialités	tertiaires	ou	des	sciences	humaines.	A	titre	
d’exemple,	 les	diplômés	des	écoles	d’ingénieurs	et	de	commerce,	 les	jeunes	
issus	de	 formations	 liées	 au	bâtiment	et,	 plus	 encore,	 ceux	des	 formations	
conduisant	 à	 des	 professions	 réglementées,	 comme	 le	 secteur	 de	 la	 santé,	
connaissent	un	faible	taux	de	chômage.	
Sur	les	trois	dernières	décennies,	les	taux	de	chômage	des	femmes	et	des	

hommes	en	début	de	vie	 active	 se	 sont	progressivement	 rapprochés.	 Ils	 se	
sont	même	 rejoints	 depuis	 2002,	 voire	 inversés	 à	 partir	 de	 2007.	Ainsi,	 en	
2008,	les	femmes	sont	moins	souvent	au	chômage	que	les	hommes	(respecti-
vement	14	%	et	16	%).	Cette	tendance	globale	résulte	du	niveau	de	formation	 
plus	 élevé	 des	 jeunes	 femmes,	 favorisant	 leur	 insertion	 professionnelle.	 En	
2008,	plus	de	la	moitié	des	femmes	en	début	de	vie	active	sont	diplômées	de	
l’enseignement	supérieur,	contre	37	%	des	hommes.	
Par	ailleurs,	fortement	exposé	au	chômage	et	aux	contrats	temporaires,	un	

5. Des emplois pour les jeunes,	OCDE,	2009.
6.	Olivier	Galland,	«	Entrer	dans	la	vie	adulte	:	des	étapes	toujours	plus	tardives	mais	
resserrées	»,	Economie et statistiques,	n°	337-338,	2000.
7.	Jean-Baptiste	Prévost,	«	L’emploi	des	jeunes	»,	CESE,	septembre	2012.
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nombre	important	de	jeunes	se	trouve	en	situation	de	précarité	croissante.	En	
2008,	plus	de	20	%	des	18-25	ans	disposaient	de	revenus	inférieurs	au	seuil	
de	pauvreté,	 contre	13	%	pour	 l’ensemble	de	 la	population.	 Entre	1996	et	
2008,	leur	revenu	disponible	moyen	n’a	augmenté	que	de	7	%,	contre	14	%	
pour	l’ensemble	de	la	population	(11	%	pour	les	25-34	ans	et	22	%	pour	les	
plus	de	55	ans).	
Les	 jeunes	 sont	 ainsi	 fortement	 surreprésentés	 parmi	 les	 titulaires	 d’un	

emploi	 temporaire	 (CDD,	 intérim,	 apprentissage,	 contrats	 aidés).	 En	 2010,	
dans	 les	entreprises	du	 secteur	privé	ou	 les	entreprises	publiques,	5	%	des	
jeunes	âgés	de	15	à	29	ans	sont	intérimaires	et	26	%	titulaires	d’un	CDD	(y	
compris	emplois	aidés),	contre	respectivement	3	%	et	10	%	pour	l’ensemble	
des	actifs	occupés.	De	même,	dans	la	fonction	publique,	les	jeunes	sont	plus	
souvent	contractuels	 (contrat	 temporaire	ou	contrat	aidé)	 :	pour	 les	15-29	
ans,	c’est	le	cas	de	40	%	d’entre	eux,	contre	15	%	pour	l’ensemble	des	agents	
de	la	fonction	publique.	
Il	 n’existe	 pas	 de	 schéma	 unique	 d’entrée	 dans	 la	 vie	 active,	 mais	 des	 

trajectoires	 complexes,	 de	 moins	 en	 moins	 linéaires.	 La	 phase	 d’insertion	 
professionnelle	se	matérialise	par	une	succession	de	plusieurs	états	:	chômage,	
stages,	 formation,	emplois	précaires,	 emplois	 stables…	L’analyse	des	 trajec-
toires	d’entrée	dans	 la	vie	active	montre	donc	une	 forte	segmentation	des	
parcours	d’insertion.	Pour	certains,	en	majeure	partie	des	diplômés,	l’accès	à	
un	emploi	stable	se	fait	assez	rapidement	après	la	sortie	du	système	éducatif.	
D’autres,	en	revanche,	sont	obligés	de	passer	par	des	emplois	plus	ou	moins	
précaires,	 parfois	 pour	 un	 temps	 assez	 long.	D’autres,	 enfin,	 ont	 complète-
ment	été	exclus	du	marché	du	travail	au	cours	de	leurs	trois	premières	années	
de	vie	active.	
Une	 forte	 proportion	 de	 jeunes	 est	 concernée	 par	 le	 décalage	 entre	 

formation	 initiale	 et	 niveau	d’emploi,	 avec	 cependant	 une	 grande	diversité	
selon	les	diplômes.	

Les jeunes générations au travail

Lorsque	l’on	parle	de	générations	au	travail,	on	parle	plus	particulièrement	
de	la	génération	X	née	entre	1960	et	1970,	c’est-à-dire	les	quarantenaires.	Les	
Y	sont	nés	dans	les	années	1980	et	1990	et	ont	entre	18	et	30	ans.	C’est	cette	
même	génération	que	l’on	qualifie	de	«	digital native	»	car	née	avec	Internet.	
Pour	les	auteurs	de	La génération Y,	«	la	communication	paroxystique,	mobi-
lité	incessante,	 information	instantanée	sont	dans	l’ADN	des	Y	»8.	On	parle	

8.	Myrial	 Levain	 et	 Julia	Tissier,	 La Génération Y par elle-même, quand les 18-30 ans 
réinventent leur vie,	Francois	Bourin	Editeur,	2012.
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aussi	de	la	génération	Google,	pour	ceux	nés	en	1998,	et	de	la	génération	Z,	
née	à	partir	de	1995	avec	le	Web	2.0.	
Pour	 les	 jeunes	de	 la	génération	Y,	on	 insiste	 sur	 leur	 souhait	d’avoir	un	

plus	grand	équilibre	entre	vie	privée	et	vie	professionnelle.	Ils	sont	considérés	
comme	à	la	fois	individualistes	et	coopératifs	au	travail.	Ils	apportent	avec	eux,	
au	sein	de	l’entreprise,	un	usage	précoce	du	numérique	acquis	à	la	maison.	Par	
comparaison,	la	génération	suivante,	la	génération	Z,	serait	hyperconnectée,	
mais	plutôt	«	Web	2.0	»	(social networking),	avec	un	goût	pour	le	ludique	qui	
se	 retrouve	aussi	au	 travail.	 Ils	 seraient	encore	plus	«	zappeurs	»	que	 leurs	
aînés.	Inventées	par	des	sociologues	outre-Atlantique,	ces	typologies	ont	fait	
l’objet	d’une	grande	marketisation	et	aujourd’hui,	elles	sont	souvent	caricatu-
rées	par	les	médias.	Il	faut	donc	garder	ses	distances	par	rapport	à	elles.
Habitués	à	se	débrouiller	seuls,	les	jeunes	ont	un	rapport	étroit	et	inné	aux	

TIC	et	une	culture	de	l’instantanéité.	Plus	instruits	et	diplômés	que	leurs	aînés	
au	même	âge,	 ils	privilégient	 l’apprentissage	par	 l’action,	 le	développement	
personnel	et	la	quête	de	sens.	Rétifs	aux	contraintes,	mais	dotés	d’un	esprit	
communautaire,	ils	jonglent	avec	les	réseaux	sociaux,	les	portables	et	l’infor-
matique	de	manière	intuitive	et	innée.
Le	 nombre	 de	 personnes	 nées	 approximativement	 entre	 1980	 et	 2000	

représente	environ	16	millions	d’individus	en	France,	dont	13	millions	pour	
les	personnes	nées	entre	1978	et	1994,	soit	21	%	de	la	population	française9. 
Comme	le	souligne	Anca	Boboc,	les	digital natives	remplaceront	les	30	%	de	
départs	à	la	retraite	d’ici	2020.	50	%	de	la	population	active	sera	représentée	
par	les	moins	de	40	ans10. 
Plus	de	23	%	des	jeunes	dans	l’Union	européenne	sont	à	la	recherche	d’un	

emploi.	Les	taux	ont	augmenté	en	2012.	L'Espagne	et	la	Grèce	sont	particuliè-
rement	touchées	par	le	chômage	des	moins	de	25	ans	et	enregistrent	un	taux	
catastrophique	de	55,9	%	et	57	%	(données	pour	août	2012)	respectivement,	
alors	que	l'Allemagne	tire	son	épingle	du	jeu	avec	8,1	%	de	jeunes	au	chômage,	
suivie	de	 l'Autriche	 (8,5	%)	et	des	Pays-Bas	 (9,8	%).	La	France	 (25,5	%),	 le	
Portugal	(39,1	%),	l'Irlande	(29,9	%),	l'Italie	(36,5	%)	et	la	Slovaquie	(30,1	%)	
dépassent	la	moyenne	européenne11.
En	France,	les	Y	ont	souvent	leur	premier	CDI	vers	28	ans.	Cependant,	comme	

le	notent	Myriam	Levain	et	Julia	Tissier12,	certains	développent	également	une	

9. Vous avez dit Génération Y,	Carif,	Oref,	Pays	de	la	La	Loire,	décembre	2012.
10.	Anca	Boboc,	 Fabienne	Gire,	Alexandre	Mallard,	«	 Les	 jeunes	de	 la	Génération	Y,	
vont-ils	bouleverser	le	monde	de	l’entreprise	?	»,	présentation	du14	septembre	2012	
au	Think	tank	Futur	Numérique.
11.	http://www.touteleurope.eu	
12. La génération Y par elle-même, op.cit.
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nouvelle	 forme	de	multiactivités	 :	 on	 les	 appelle	 les	 slashers	 (en	 référence	 
à	 la	 barre	 /).	 Ils	 peuvent,	 en	 effet,	 avoir	 plusieurs	 boulots,	 comme	 c’est	 le	
cas	 pour	 Jacques	 qui	 travaille	 trois	 jours	 par	 semaine	 comme	 webmaster	
pour	 une	 banque	 et	 le	 reste	 du	 temps	 comme	 DJ	 avec	 le	 statut	 d’auto- 
entrepreneur.	 Tous	 ne	 se	 retrouvent	 pas	 dans	 les	 parcours	 professionnels	 
classiques	des	grandes	entreprises.
La	génération	Y,	à	la	différence	de	la	génération	X,	est	née	avec	les	outils	

numériques.	100	%	des	jeunes	entre	18	et	24	ans	ont	un	téléphone	mobile	
et	91	%	disposent	d’au	moins	un	ordinateur	à	la	maison.	Les	jeunes	de	18	à	
24	ans	sont	donc	plus	équipés	que	la	moyenne	des	Français,	mais	également	
plus	actifs	en	termes	d’usage13.	Les	Y	ont	une	facilité	plus	naturelle	dans	les	
usages,	mais	tous	n’ont	pas	des	comportements	spécifiques	dans	le	milieu	du	
travail.
Selon	les	enquêtes	et	analyses	menées	par	les	auteurs	de	La Génération Y 

dans l’entreprise,	 la	 frontière	 générationnelle	 en	 entreprise	 n’existerait	 pas.	
Pour	eux,	les	trois	seules	caractéristiques	que	l’on	peut	brosser	de	la	généra-
tion	Y	sont	:	l’autonomie,	l’importance	du	groupe	et	l’instantanéité14.
Les	 nombreuses	 études	 récentes	 montrent	 que	 la	 génération	 Y	 ne	 se	

comporte	 pas	 de	 manière	 radicalement	 différente	 des	 autres	 générations	
lorsqu’il	 s’agit	de	mener	des	projets	en	entreprise.	On	se	 rend	compte	que	
les	 jeunes	 sont	 souvent	 caricaturés,	 d’ailleurs	 de	manière	 assez	 contradic-
toire,	 comme	 à	 la	 fois	 plus	 individualistes	 et	 plus	 collaboratifs	 !	Mais	 tout	
cela	dépend	de	leurs	systèmes	de	valeurs,	de	l’environnement	et	du	contexte	
de	l’entreprise.	Enfin,	certaines	de	ces	caractéristiques	se	retrouvent	chez	les	
plus	 seniors	 (quarantenaires,	 quinquagénaires)	 car	 certains	 d’entre	 eux	 se	 
distinguent	par	une	forte	agilité	dans	l’usage	des	TIC.	Ces	caractéristiques	ne	
sont	donc	pas	le	monopole	de	la	génération	Y	!
Les	appréciations	varient	selon	le	genre,	le	niveau	de	diplôme,	le	niveau	de	

rémunération	des	jeunes,	ainsi	qu’en	fonction	de	la	conjoncture	économique.	
Il	n’y	a	donc	pas	une	 spécificité	du	 rapport	des	 jeunes	au	 travail,	ni	même	
un	 clivage	 entre	 générations,	 mais	 des	 différences	 d’attentes	 résultant	 de	 
plusieurs	facteurs,	indépendamment	du	seul	critère	d’âge.	

Les seniors et les TIC

Les	 seniors	ont	été	moins	 touchés	par	 le	 chômage	que	 les	autres	actifs,	
mais	 la	 durée	 du	 chômage	 pour	 cette	 tranche	 d’âge	 est	 plus	 longue.	 En	

13.	Anca	Boboc,	op. cit.
14.	Chantal	Morley,	Marie	Bia	Figueiredo,	Emmanuel	Baudoin,	Aline	Hrascinec	Salierno,	
La génération Y dans l’entreprise, mythes et réalités,	Pearson,	2012.
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2011,	 44,4	%	des	 personnes	 âgées	 de	 55	 à	 64	 ans	 sont	 actives	 en	 France	 
métropolitaine,	 41,5	 %	 le	 sont	 en	 occupant	 un	 emploi	 et	 2,9	 %	 sont	 au	 
chômage15.	Le	taux	de	chômage	des	seniors	s’établit	fin	2011	à	6,5	%,	soit	un	
niveau	identique	à	celui	de	la	fin	2010.	De	2005	à	2011,	le	taux	d’emploi	des	
seniors	est	passé	de	38	à	44	%,	se	rapprochant	ainsi	de	l’objectif	de	50	%	fixé	
par	l’Union	européenne.	Le	taux	d’activité	des	55-59	ans	est	de	69	%,	proche	
de	celui	des	18-64	ans	qui	est	de	70,4	%.	En	revanche,	le	taux	d’emploi	des	
60-64	ans	reste	faible	à	19,8	%,	contre	17	%	en	200516.
La	population	des	seniors	au	travail,	c’est-à-dire	des	personnes	à	partir	de	

55	ans,	se	caractérise	par	une	forte	hétérogénéité.	On	trouve	le	cas	du	senior	
qui	 reste	en	activité	à	 temps	plein	ou	partiel	 après	 son	départ	officiel	à	 la	
retraite,	en	dehors	de	son	entreprise	d’origine	(création	d’une	entreprise	de	
conseil,	par	exemple)	ou	au	sein	même	de	son	entreprise	(sous	forme	libérale	
ou	salariée).	
Il	existe	également	 le	cas	du	professionnel	qui	quitte	 l’univers	du	travail	

pour	vivre	autre	chose,	un	engagement	associatif	ou	un	soutien	à	ses	enfants,	
voire	à	ses	petits-enfants.	Pour	ceux	qui	partent	tôt	en	retraite	comme	pour	
ceux	qui	«	meurent	à	la	tâche	»,	la	notion	de	transition	apparaît	plus	intéres-
sante	en	ce	qu’elle	éclaire	le	passage	d’une	activité	à	une	autre	sur	plusieurs	
années	avec	une	période	de	mixage	et	de	recoupement	d’activités.	Pour	ce	qui	
est	des	outils	proposés	par	les	technologies	de	l’information	et	de	la	commu-
nication,	 peu	 prennent	 en	 compte	 cette	 dimension	 de	 transition.	On	 peut	
donc	s’attendre	à	ce	que	cela	devienne	le	cas.
Les	seniors	restent	tout	de	même	une	population	négligée	des	entreprises.	

Ils	ne	font	pas	non	plus	l’engouement	des	médias,	au	contraire	de	la	généra-
tion	Y.	Si	leur	départ	à	la	retraite	est	généralement	anticipé	par	les	services	
RH,	le	report	du	départ	à	la	retraite	implique	qu’ils	se	forment	et	continuent	
à	évoluer	professionnellement	bien	au-delà	de	50	ans.	De	nombreux	témoi-
gnages	dans	nos	ateliers	de	prospective	montrent	que	leur	capacité	d’adapta-
tion	aux	nouvelles	technologies	est	réelle.	Les	seniors	sont	très	actifs	sur	les	
réseaux	et	sur	le	Web.	On	le	voit	notamment	chez	les	jeunes	retraités	améri-
cains	 ou	 européens.	 Cependant,	 lorsqu’il	 s’agit	 de	 développer	 de	 nouveaux	
produits	ou	services	numériques,	 les	entreprises	comme	Google	vont	natu-
rellement	chercher	chez	les	plus	jeunes	l’avant-garde	de	l’usage	numérique.
Dans	 une	 société	 vieillissante	 comme	 la	 France,	 la	 question	 des	 seniors	

dépassent	 largement	 le	 cadre	de	 l’entreprise.	Dans	de	nombreux	domaines	
où	la	solidarité	est	importante	(communauté	des	aidants,	membres	actifs	des	
associations),	les	seniors	sont	très	présents.	Tous	ne	vivent	pas	bien	leur	vie	

15.	www.travail-emploi.gouv.fr
16.	«	Emploi	et	chômage	des	55-64	ans	en	2011	»,	DARES,	juillet	2012.
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après	leur	salariat,	surtout	lorsqu’ils	ont	été	poussés	à	prendre	leur	retraite.	
A	 travers	 notre	 réflexion	 sur	 le	 numérique,	 nous	 voyons	 se	 dessiner	 une	 
possibilité	de	lisser	ces	ruptures	en	les	transformant	en	«	temps	de	vie	».	Le	
passage	d’un	 statut	 salarial	 à	un	 statut	d’entrepreneur	 social,	 par	 exemple,	
pourrait	 être	 facilité	 avec	 l’usage	 des	TIC.	 Il	 y	 a	 un	 réel	 intérêt	 à	 valoriser	
les	 seniors	 dans	 des	 sociétés	 qui	 reposent	 fortement	 sur	 leur	 contribution	
économique	et	sociale.	Le	numérique	apparaît	sous-estimé	dans	sa	capacité	à	
anticiper	et	à	suivre	les	différents	âges	de	la	vie.	Notre	réflexion	sur	les	seniors	
a	montré	à	quel	point	l’usage	des	TIC	ne	pouvait	pas	être,	pour	ces	générations	
en	particulier,	la	seule	réponse	et	que	beaucoup	de	choses	restent	à	construire.

Les autres facteurs

Parmi	 les	 facteurs	 autres	 que	 générationnels	 figurent	 les	 systèmes	 de	
valeurs,	qui	peuvent	expliquer	des	différences	autres	que	celles	dues	à	l’âge.	
La	capacité	de	se	centrer	sur	ses	propres	intérêts	ou	au	contraire	d’avoir	un	
sens	prononcé	pour	l’altruisme	n’est	pas	le	monopole	des	jeunes	!	On	trouve	
cela	à	tous	les	âges.	
La	 volonté	 d’équilibrer	 sa	 vie	 professionnelle	 et	 sa	 vie	 personnelle,	 trait	 

régulièrement	 évoqué	 comme	 caractérisant	 la	 génération	 Y,	 est	 aussi	
fréquente	chez	d’autres	populations	comme	 les	mères,	qu’elles	soient	Y	ou	
non.	La	maternité	est	une	des	causes	principales	du	décrochage	des	femmes	
en	termes	de	parcours	professionnel.	On	sait	à	présent	que	les	femmes	sont	
équitablement	représentées	aux	postes	de	middle management, mais que leur 
nombre	décroît	de	manière	drastique	dans	ceux	du	top management.	Parmi	
les	 femmes	 qui	 réussissent	 le	mieux	 à	 équilibrer	 vie	 professionnelle	 et	 vie	
personnelle,	on	trouve	celles	qui	ont	une	très	bonne	organisation	à	la	maison.	
Certains	 secteurs	 d’activité	 permettent	 plus	 facilement	 le	 décalage	 des	

heures	de	travail.	Lorsqu’il	est	développé,	le	télétravail	ne	répond	pas	unique-
ment	à	une	dimension	économique	(baisse	des	coûts	immobiliers),	mais	aussi	
à	la	volonté	de	rendre	les	choses	plus	faciles	pour	les	employés.	En	général,	
la	bonne	solution	est	toujours	personnalisée	et	répond	à	un	accord	managé-
rial.	Ce	type	de	souplesse	est	rarement	institué	en	tant	que	tel	dans	les	poli-
tiques	d’entreprise.	En	France,	les	mentalités	restent	très	conventionnelles	par	
rapport	à	d’autres	pays,	comme	les	pays	nordiques,	qui	laissent	une	flexibilité	
et	une	responsabilité	bien	plus	grande	à	l’employé.
La	capacité	à	 travailler	en	équipe	est	devenue	un	élément	 indispensable	

du	management.	C’est	presqu’un	acquis	aujourd’hui.	Ce	qui	ne	l’est	pas,	c’est	
plutôt	la	tendance	à	prendre	du	plaisir	dans	ce	que	l’on	fait	et	surtout	avec	qui	
on	le	fait.	D’où	des	cultures	d’entreprise	très	différentes	à	ce	titre.	Certaines	



Partie 1 – SynthèSe deS atelierS

24

mettent	 l’emphase	 sur	 la	 coresponsabilité	 et	 la	 nécessité	 de	 favoriser	 le	
collectif,	d’autres	sur	la	nécessité	de	développer	une	culture	de	l’innovation	en	
favorisant	les	initiatives	individuelles.	Tout	dépend	de	la	culture	de	l’entreprise	
et	des	nouveaux	leviers	humains	(compétences,	savoir-faire,	attitudes,	valeurs,	
etc.)	qu’elle	souhaite	développer	à	un	moment	donné.
Nous	 nous	 sommes	 demandés	 si	 des	 évolutions	 socioculturelles	 ne	

pouvaient	 pas	 également	 expliquer	 un	 certain	 nombre	 de	 tendances	 et	
d’émergences.	Parmi	celles-ci,	on	trouve	l’importance	de	l’authenticité	et	de	
la	congruence,	le	fait	de	chercher	un	alignement	entre	son	dire	et	ses	actions.	
Une	autre	valeur	qui	semble	rallier	un	grand	nombre	d’entreprises	est	l’écoute	
et	 le	 dialogue,	 quitte	 à	 favoriser	 les	 polémiques.	 L’ouverture	 sur	 le	monde,	
la	porosité	du	dedans	et	du	dehors	de	l’entreprise,	étudiées	l’année	dernière	
dans	le	cadre	de	notre	programme	annuel	sur	l’entreprise	ouverte,	demeurent	
une	tendance	de	fond.	L’intrapreneuriat, le mentoring,	la	formation	transfor-
mationnelle17	sont	autant	d’actions	favorisant	l’intergénérationnel.

Les impacts en termes d’organisation et de management

Le recrutement

Selon	 le	 baromètre	 de	 l’humeur	 des	 jeunes	 diplômés	 réalisé	 par	 l’IFOP,	
77	%	des	jeunes	diplômés	en	recherche	d’emploi	considèrent	que	les	recru-
teurs	prennent	trop	en	compte	le	CV	et	pas	assez	la	personnalité	du	candidat.	
De	 plus,	 de	 nombreuses	 entreprises	 n’embauchent	 plus	 et	 les	 jeunes	 sont	
amenés,	pour	ceux	qui	 le	peuvent,	à	débuter	 leur	carrière	professionnelle	à	
l’étranger.

La diversité

Les	 générations	 sont	 souvent	 considérées	 dans	 les	 entreprises	 comme	
participant	à	 la	diversité	au	même	titre	que	 la	parité	homme-femme.	Elles	
participent	du	vivre	ensemble.	 La	 fracture	générationnelle	n’est	pas	perçue	
comme	une	réalité	par	les	entreprises	ayant	participé	à	nos	travaux.	Elle	relève	
là	encore	plus	du	mythe	que	de	la	réalité	de	la	vie	en	entreprise.

Le management intergénérationnel

L’enjeu	 est	 de	 taille	 et	 a	 amené	 la	 Commission	 européenne	 à	 désigner	
l’année	2012	«	Année	européenne	du	vieillissement	actif	et	de	la	solidarité	

17.	 Comme	 l’aborde	 Danone	 à	 travers	 son	 programme	 interentreprise	 Octave,	 en	
faisant	travailler	les	gens	à	un	niveau	de	développement	personnel	comme	collectif.
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intergénérationnelle	 ».	 Les	 stratégies	 intergénérationnelles	 se	 développent	
car	 elles	 constituent	 une	 démarche	 efficace	 pour	 mêler	 les	 différences	
en	matière	 d’usage	 numérique,	 de	 rapport	 à	 l’information,	 d’adaptation	 et	 
d’apprentissage.	Elles	prennent	 la	 forme	de	mentoring	plus	 souvent	que	de	
tutorat,	considéré	comme	ne	favorisant	pas	la	réciprocité.	La	mise	en	place	de	
binômes	se	développe	dans	tous	les	métiers	et	fonctionne	particulièrement	
bien	dans	les	métiers	techniques.
Les	 expériences	 innovantes	 en	matière	 de	 gestion	 des	 générations	 sont	

déjà	celles	où	la	dimension	intergénérationnelle	est	prise	en	compte.	Elles	se	
développent	dans	des	entreprises	comme	Alcatel-Lucent,	BNP	Paribas,	mais	
aussi	Danone.

Les grandes incertitudes à l’horizon de dix ans

La	dimension	générationnelle	ne	provoque	pas	en	tant	que	telle	de	grande	
incertitude.	 Les	 tendances	 sont	 établies	 et	 les	 entreprises	 doivent	 gérer	 le	
rallongement	du	départ	à	 la	retraite	et	 les	 impacts	que	cela	a	en	terme	de	
formation	et	de	motivation	professionnelle.	
La	question	majeure	concerne	l’emploi	des	jeunes	plus	que	leur	intégration	

dans	l’entreprise.	Les	nouvelles	générations	font	preuve	d’une	grande	capacité	
d’adaptation	et	leur	intégration	se	noue	dans	le	respect	des	seniors.	
Les	 incertitudes	 relèvent	 d’autres	 facteurs,	 plus	 difficiles	 à	 appréhender,	

comme	les	évolutions	cognitives	et	notre	capacité	à	être	à	la	fois	dans	l’accé-
lération,	l’instantanéité	tout	en	prenant	le	temps	de	réfléchir	et	d’anticiper.
Enfin,	une	des	grandes	incertitudes	concerne	la	date	à	laquelle	les	digital 

natives	prendront	le	pouvoir	dans	les	organisations.	Celui-ci	est	généralement	
détenu	 à	 l’heure	 actuelle	 par	 les	 X,	 voire	 par	 les	 seniors.	 D’ici	 une	 dizaine	 
d’années,	on	peut	s’attendre	à	ce	que	la	génération	Y	soit	plus	impliquée	en	
termes	de	leadership.

Carine Dartiguepeyrou

Responsable du programme « Transformation numérique » du Think Tank  
de l’Institut Mines-Télécom et de la Fondation Télécom.
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La génération Y en entreprise,  
une lecture critique du management 

intergénérationnel
Marie Bia Figueiredo et Chantal Morley

«	Capricieuse génération Y	»18,	«	Comment bien manager les nouvelles  
générations	»19,	«	Je suis de la génération Y, et alors ?	»20,	«	Les “Y” : une généra-
tion prometteuse ?	»21.	Figurant	depuis	2013	dans	le	Petit Robert,	la	«	généra-
tion	Y	»	donne	lieu	à	de	nombreux	discours	dans	l’espace	public,	en	particulier	
sur	son	rapport	au	travail,	ses	attentes	et	ses	comportements	en	entreprise.	
Derrière	 ces	 discours	 apparaît	 l’image	 d’un	manager	 parfois	 déconcerté	 et	
démuni	 face	 à	 une	 génération	 dont	 les	 codes,	 les	 valeurs	 et	 les	 pratiques	
tranchent	avec	ceux	de	 leurs	aînés.	 La	 solution	 résiderait	dans	un	manage-
ment	«	intergénérationnel	»	qui	adapterait	ses	pratiques	aux	caractéristiques	
spécifiques	de	chaque	génération.	Cela	exigerait	aussi	de	la	part	de	l’entreprise	
une	évolution	de	son	environnement	technologique	et	de	ses	modes	d’organi-
sation	du	travail,	pour	tendre	vers	le	modèle	de	l’entreprise	2.0,	supposé	plus	
conforme	aux	logiques	d’action	des	jeunes.	Peut-être…	Cependant,	au	fonde-
ment	de	ces	décisions,	on	trouve	des	hypothèses	 trop	peu	souvent	explici-
tées	sur	ce	qui	différencie	vraiment	la	génération	Y	des	autres	générations.	En	
outre,	les	données	ne	sont	pas	toujours	mises	en	perspective	dans	l’environne-
ment	socio-économique	et	technologique	dans	lequel	ont	grandi	ces	jeunes.	
Le	propos	qui	suit	vise	à	prendre	de	la	distance	avec	les	«	représentations	

spontanées	»	qui	entourent	la	génération	Y	et	à	proposer	aux	managers	une	
analyse	rigoureuse	de	la	jeune	génération	en	entreprise,	étayée	par	les	résul-
tats	de	recherches	récentes22. 

18.	F.	Boutier,	01 Informatique,	5	juillet	2012.
19.	C.	Piédalu,	Le Figaro,	25	juin	2012.
20.	B.	Deschodt,	Libération,	26	juin	2012.
21.	A.	Mlanao,	Les Echos, 29 mai 2012.
22.	 Propos	 développés	 dans	 La Génération Y au travail,	 C.	Morley,	M.	 Bia	 Figueiredo,	
E.	Baudoin,	A.	Hrascinec	Salierno,	Pearson,	2012.
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La « génération Y » en France

En	sociologie,	le	terme	de	«	génération	sociale	»	s’applique	à	un	ensemble	
d’individus	appartenant	à	la	même	tranche	d’âge,	qui	évoluent	au	sein	d’un	
même	environnement	géographique	et	culturel	et	qui	ont	été	confrontés	à	
des	réalités	économiques	ou	politiques	où	ils	ont	expérimenté	des	avancées	
techniques,	 intellectuelles	 ou	 sociales	 dont	 les	 conséquences	 sont	 particu-
lières	pour	eux	du	fait	de	leur	âge.	
Si	 les	 bornes	 temporelles	 retenues	 pour	 définir	 la	 génération	Y	 ne	 font	

pas	consensus,	1975	peut	être	considérée	comme	une	date	charnière	pour	
au	moins	trois	raisons.	D’abord,	cette	année	marque	un	tournant	technolo-
gique	 majeur	 (téléinformatique,	 Minitel,	 Internet,	 micro-processeur,	 ordi-
nateurs	personnels,	etc.)	conduisant	à	 l’entrée	massive	des	technologies	de	
l’information	et	de	la	communication	dans	la	vie	privée.	Ensuite,	1975	marque	
l’émergence	de	 la	 société	de	 la	 connaissance,	 caractérisée	entre	 autres	par	
une	élévation	globale	du	niveau	de	formation	(40	%	des	jeunes	nés	à	partir	
de	1975	vont	obtenir	un	diplôme	de	l’enseignement	supérieur)	et	le	dévelop-
pement	de	la	formation	«	tout	au	long	de	la	vie	».	Enfin,	grandir	en	Europe	de	
l’Ouest	à	partir	des	années	1980,	c’est	voir	progressivement	s’élargir	le	terri-
toire	où	l’on	peut	circuler	sans	entraves.	Cependant,	qu’il	s’agisse	du	niveau	
de	 formation,	 de	 l’accès	 aux	 technologies	 ou	 de	 la	mobilité	 internationale	
et	géographique,	d’importantes	disparités	existent	selon	les	milieux	sociaux.	
Quand	on	parle	de	«	la	génération	Y	»	en	France,	on	se	réfère	généralement	
aux	 jeunes	 ayant	 grandi	 dans	 une	 culture	 occidentale	 et	 appartenant	 aux	
classes	moyennes	ou	supérieures.

La « génération Y » au travail

L’examen	 des	 caractéristiques	 marquantes	 de	 l’environnement	 socio-
économique	et	de	son	évolution	depuis	1975	invite	à	penser	que	les	compor-
tements	 au	 travail	 doivent	 avoir	 changé	 :	 distance	 vis-à-vis	 de	 l’entreprise,	
affirmation	de	son	individualité,	exigence	de	reconnaissance	de	ses	compé-
tences,	 rêve	 d’une	 réussite	 rapide…	 En	 effet,	 1975	 représente	 un	 tournant	
dans	la	vie	économique,	notamment	en	France,	et	ce	tournant	a	eu	un	impact	
direct	sur	 la	situation	des	 jeunes	dans	 le	monde	du	travail.	 Il	 leur	faut	faire	
un	effort	accru	d’insertion,	alors	que	le	niveau	d’études	n’a	jamais	été	aussi	
élevé,	et	l’instabilité	s’est	généralisée.	Depuis	les	années	1990,	les	jeunes	sont	
confrontés	à	une	forme	de	non-reconnaissance	sur	le	marché	du	travail	;	de	
façon	générale,	le	diplôme	n’est	une	protection	contre	le	chômage	qu’à	partir	
de	bac+5.	De	plus,	on	note	une	dévalorisation	du	statut	de	cadre,	les	écarts	
de	 salaires	 avec	 les	 non-cadres	 tendant	 à	 diminuer.	Notons	 toutefois	 deux	 
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particularités	 françaises.	D’abord,	 les	 relations	de	 travail	 avec	 les	managers	
sont	sensiblement	plus	difficiles	en	France	que	dans	d’autres	pays,	en	raison	
de	 la	 persistance	 de	 relations	 hiérarchiques	 fortes.	 Ensuite,	 lorsqu’ils	 sont	
interrogés	sur	ce	qui	est	marquant	dans	leur	identité,	les	Français	se	réfèrent	
largement	au	travail.	C’est	pour	eux	une	valeur	qui	arrive	juste	après	la	famille.	
Mais,	malgré	l’importance	de	la	valeur	travail,	la	vie	privée	occupe	une	place	
croissante	 parmi	 les	 préoccupations	 des	 cadres,	 notamment	 en	 raison	 des	
doubles	carrières	au	sein	des	couples.	Plus	le	niveau	d’études	est	élevé,	plus	
l’articulation	entre	vie	professionnelle	et	vie	privée	est	problématique.
Les	 générations	nées	 après	1975	ont	 subi	 de	plein	 fouet	 ces	 évolutions.	

Ont-elles	pour	autant	des	attentes	et	des	comportements	différents	de	ceux	
de	 leurs	aînés	?	Les	conclusions	de	plusieurs	 recherches	 récentes	montrent	
que	les	différences	sont	loin	d’être	aussi	prononcées	que	ce	que	l’on	entend	
dire.	Une	recherche	réalisée	en	Belgique23	montre	que	des	attentes	que	l’on	
attribue	habituellement	à	la	génération	Y	(sens	au	travail,	équilibre	entre	vie	
privée	et	vie	professionnelle,	reconnaissance,	etc.),	sont	en	réalité	«	transgé-
nérationnelles	 »,	 c’est-à-dire	 qu’elles	 sont	 des	 préoccupations	 communes	
à	 toutes	 les	 générations,	 sans	 différence	 significative	 quant	 à	 leur	 degré	
d’importance	pour	les	unes	ou	pour	les	autres.	De	même,	l’attachement	aux	
formes	de	travail	collectives	(mode	projet,	travail	en	équipe,	collaboration	et	
partage,	etc.)	n’est	en	aucune	manière	l’apanage	des	plus	jeunes.	
Visant	à	comparer	les	représentations	sur	l’emploi	et	la	carrière,	une	autre	

étude24	a	interrogé	trois	populations	:	des	étudiants,	des	jeunes	cadres	récem-
ment	diplômés	et	une	population	de	cadres	plus	âgés.	Les	représentations	des	
étudiants	sont	différentes,	tandis	que	celles	des	jeunes	cadres	et	des	cadres	
plus	âgés	 tendent	à	 se	 rapprocher.	 Le	chercheur	conclut	que	«	 l’effet	de	 la	
socialisation	est	beaucoup	plus	puissant	que	l’effet	générationnel	».	Rompant	
avec	 l’idée	 d’une	 confrontation	 ou	 d’un	 «	 choc	 générationnel	 »,	 l’auteur	
défend	l’idée	d’une	adaptation	des	jeunes	au	moment	de	leur	intégration	dans	
le	monde	«	professionnel	».	
Une	enquête	récente25	nous	informe	enfin	sur	la	façon	dont	les	moins	de	

trente	ans	sont	perçus	dans	les	entreprises	privées	en	France.	En	résumé,	la	
notion	de	génération	Y	est	mise	en	doute	par	une	majorité	de	chefs	d’entreprise	 

23.	F.	Pichault	et	M.	Pleyers,	«	Pour	en	finir	avec	 la	génération	Y…	enquête	sur	une	
représentation	managériale	»,	XXIe	congrès	de	l’AGRH,	2010.
24.	«	L’image	du	travail	selon	la	génération	Y	:	une	comparaison	intergénérationnelle	»,	
Revue internationale de psychologie,	39(16),	2010.
25.	«	Regards	croisés	des	dirigeants	et	des	salariés	:	les	jeunes	salariés	»,	Observatoire	
social	de	l’entreprise	–	IPSOS/Logica	Business	Consulting	pour	le	CESI	et	en	partenariat	
avec	Le Figaro	et	BFM,	2012.
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et	de	salariés,	jeunes	et	moins	jeunes.	L’idée	pourtant	répandue	selon	laquelle	
les	attentes	et	les	besoins	de	cette	génération	coïncident	difficilement	avec	
le	fonctionnement	actuel	des	entreprises	est	globalement	peu	partagée	par	
les	personnes	 interrogées.	Seuls	 les	discours	attribuant	des	 caractéristiques	
de	désengagement	des	jeunes	au	travail	semblent	être	relayés,	mais	unique-
ment	par	les	plus	âgés,	qui	en	revanche	paraissent	moins	sensibles	que	les	plus	
jeunes	à	des	expressions	de	non-reconnaissance.
La	 forte	 demande	 de	 reconnaissance	 exprimée	 par	 la	 génération	Y	 est	

parfois	jugée	par	l’entourage	professionnel	comme	prématurée	et	exacerbée.	
Les	jeunes	de	moins	de	25	ans	se	retrouvent	dans	les	trois	types	de	reconnais-
sance	classiquement	reconnus	:	la	reconnaissance	affective,	la	reconnaissance	
juridique	et	 la	 reconnaissance	sociale.	 La	 socialisation	des	 jeunes	nés	 il	y	a	
moins	de	35	ans	a	donné	lieu	à	des	expériences	communes	de	reconnaissance	
ou	de	déni	de	reconnaissance	dans	chacune	de	ces	trois	sphères.
Dans	le	domaine	affectif,	les	enfants	de	la	génération	Y	en	France	sont	en	

général	bien	lotis.	La	psychanalyse	et	de	la	psychologie	de	l’enfant	ont	touché	
le	grand	public	à	partir	des	années	1980	et	les	parents	ont	porté	une	attention	
accrue	à	l’épanouissement	de	leurs	enfants.	Grâce	au	téléphone	mobile,	puis	
aux	médias	sociaux,	cette	génération	a	également	établi	des	 liens	avec	des	
«	groupes	d’amis	»	choisis,	sous	une	forme	nouvelle	(on	est	proches	même	
quand	on	est	 loin)	et	avec	une	 intensité	élevée	 (on	 reste	presque	 toujours	
ensemble).	Ces	relations	affectives	occupent	une	place	très	importante	et	les	
interactions	 soutenues	 avec	des	 groupes	de	proches	ont	 contribué	à	déve-
lopper	une	plus	grande	confiance	en	soi	des	jeunes	de	cette	génération	par	
rapport	à	leurs	aînés.
Dans	 le	domaine	 juridique,	 la	génération	Y	a	vu	se	développer	 les	droits	

liés	 à	 l’égalité,	 au	 respect	 de	 tous,	 à	 la	 non-discrimination,	 notamment	 les	
droits	des	enfants.	En	revanche,	dans	le	droit	du	travail,	qui	jusque-là	s’appli-
quait	à	tous	les	adultes,	sont	apparus	de	nouveaux	contrats	pour	les	jeunes	
adultes,	restreignant	les	avantages	et	la	protection,	ainsi	que	des	dérogations	
permettant	le	développement	de	statuts	précaires.	Ces	dispositions,	destinées	
en	principe	à	enrayer	un	chômage	qui	les	frappait	particulièrement,	peuvent	
avoir	été	collectivement	vécues	comme	un	déni	de	reconnaissance	de	leurs	
apports	à	l’entreprise.	Ceci	peut	expliquer	pourquoi,	dans	le	monde	du	travail,	
le	besoin	de	reconnaissance	de	la	génération	Y	est	souvent	perçu	par	l’entou-
rage	professionnel	comme	particulièrement	marqué.	
Si	la	reconnaissance	juridique	est	celle	d’un	groupe,	la	reconnaissance	sociale	

distingue	en	revanche	les	qualités	spécifiques	des	individus.	Les	jeunes	adultes	
nés	à	partir	de	1975	ont	entendu	des	discours	nouveaux	sur	la	disparition	du	
modèle	de	carrière	patiemment	construite	dans	 l’entreprise.	 Il	 leur	 faudrait	
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changer	non	seulement	d’entreprise	mais	aussi	de	métier	plusieurs	fois	dans	
leur	vie	professionnelle.	Parallèlement,	les	réussites	rapides	de	jeunes	entre-
preneurs,	médiatisées	notamment	par	le	biais	d’Internet,	laissent	à	penser	que	
le	succès	peut	être	obtenu	rapidement.	Microsoft,	Apple,	Yahoo!,	eBay,	Google,	
Facebook,	Twitter…	ont	toutes	été	fondées	par	des	moins	de	trente	ans.	Ces	
jeunes	 entrepreneurs	 sont	des	héros	qui	 peuvent	 faire	 rêver	 les	 jeunes	nés	
à	 partir	 de	 1975.	Ces	 nouveaux	modèles	 de	 réussite	 via	 Internet	 semblent	
beaucoup	plus	ouverts	que	les	parcours	traditionnels	dans	des	entreprises	qui	
sont	moins	attirantes.	En	outre,	la	réussite	n’est	pas	confinée	au	périmètre	de	
l’entreprise	:	non	seulement	on	réussit,	mais	en	plus	on	acquiert	une	célébrité.	
Enfin,	l’âge	des	fondateurs	de	certaines	réussites	entrepreneuriales	mondiales	
laisse	penser	qu’avec	 les	nouvelles	 technologies	et	 Internet,	 les	plus	 jeunes	
ont	une	place	privilégiée.
En	conclusion,	 les	différentes	études	sur	le	rapport	de	la	génération	Y	au	

travail	tendent	à	nuancer	fortement	les	discours	qui	attribuent	à	cette	géné-
ration	des	attentes	et	des	besoins	spécifiques,	autres	que	ceux	liés	à	l’âge.	Ces	
résultats	tendent	à	affaiblir	l’idée	d’une	confrontation	«	générationnelle	»,	au	
fondement	de	tous	les	développements	actuels	sur	le	management	intergé-
nérationnel.	Seule	ressort	l’idée	d’une	demande	de	reconnaissance	plus	forte-
ment	exprimée	par	 la	génération	Y.	Elle	peut	sans	doute	s’expliquer	par	un	
sentiment	de	confiance	en	soi	nourri	dès	l’enfance	par	des	relations	affectives	
fortes	et	soutenu	par	les	technologies	de	la	mobilité	et	les	réseaux	sociaux.	Le	
succès	rapide	de	jeunes	utilisant	le	potentiel	d’Internet	pour	innover	et	se	faire	
connaître	a	pu	également	contribuer	à	développer	une	estime	de	soi	en	tant	
qu’appartenant	à	un	groupe	d’âge.	Enfin,	face	à	un	avenir	incertain	au	sein	des	
entreprises,	une	réussite	rapide,	due	à	ses	seules	capacités,	peut	paraître	plus	
accessible	qu’une	longue	carrière	ponctuée	de	jalons	qui	dépendent	d’autrui,	
dont	la	bienveillance	n’est	pas	toujours	assurée.

La « génération Y » et l’entreprise 2.0

Le	modèle	de	l’entreprise	2.0	est	une	notion	assez	floue,	basée	sur	l’idée	
que	l’outillage	du	Web	2.0	permettrait	de	repenser	en	profondeur	le	fonction-
nement	de	l’entreprise.	Il	favoriserait	les	processus	collaboratifs,	sans	frontière	
technique	ou	géographique,	à	l’intérieur	comme	à	l’extérieur	de	l’organisation.	
La	mise	en	œuvre	d’une	infrastructure	permettant	une	connectivité	complète	
et	une	fluidité	de	 la	 circulation	des	 informations	 conduirait	 à	de	nouvelles	
façons	 de	 travailler,	 plus	 efficaces,	 plus	 coopératives,	 plus	 créatives,	 plus	 
réactives	et	menant	à	une	production	accrue	d’innovations.
Dans	la	réalité,	la	diffusion	des	technologies	2.0	n’a	pas	encore	transformé	

en	profondeur	 les	entreprises	 françaises.	D’après	une	enquête	 récente,	bien	
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qu’exprimant	des	 intentions	positives,	 les	 entreprises	n’utilisent	 les	médias	
sociaux	que	de	façon	limitée.	On	observe	un	retrait	des	dirigeants	face	à	des	
transformations	 organisationnelles	 pressenties	 comme	 importantes,	 mais	
qui	 peuvent	 échapper	 au	 contrôle.	 Il	 faut	 imaginer	 en	 effet	 des	 dispositifs	
nouveaux	et	des	règles	pour	concilier	:
1.	 une	collaboration	généralisée	avec	le	maintien	d’une	hiérarchie	;
2.	 des	processus	de	plus	en	plus	standardisés,	avec	une	latitude	laissée	à	

chacun	pour	personnaliser	ses	modalités	et	son	environnement	de	travail	;	
3.	 une	 incitation	 à	 s’appuyer	 sur	 un	 réseau	 ouvert	 à	 l’extérieur	 et	 des	

exigences	 de	 protection	 liées	 à	 un	 environnement	 commercial	 fortement	
concurrentiel.
Quels	sont	alors	le	rôle	et	la	place	de	la	génération	Y	dans	ces	évolutions	et	

dans	ces	interrogations	?
Les	technologies	telles	que	le	téléphone	mobile	et	le	sms,	les	jeux	vidéos	

ou,	plus	récemment,	les	médias	sociaux,	ont	joué	un	rôle	important	dans	la	
structuration	des	pratiques	sociales	de	la	génération	Y,	même	si	celles-ci	se	
sont	ensuite	plus	largement	diffusées	dans	la	société	française.	L’usage	massif	
de	ces	technologies	par	la	génération	Y	a	sans	doute	contribué	à	voir	se	déve-
lopper	chez	elle	une	véritable	culture	de	la	communication	personnelle,	de	la	
communauté	et	de	l’immédiateté.	L’expression	«	digital natives	»,	largement	
reprise	 par	 les	 médias	 en	 opposition	 à	 l’expression	 «	 digital immigrants	 »	
qualifiant	les	plus	âgés,	induit	toutefois	une	confusion.	En	fait,	s’ils	sont	très	
familiers	avec	les	outils	dont	ils	se	sont	emparés,	c’est	principalement	pour	
répondre	à	des	besoins	personnels	(se	socialiser,	se	divertir,	chercher	du	travail,	
etc.).	Il	ne	faut	donc	pas	attendre	d’eux,	s’ils	n’ont	pas	reçu	une	formation	dans	
ce	sens,	une	capacité	 spontanée	à	manipuler	 les	 logiciels	classiquement	en	
usage	dans	les	entreprises.	En	ce	qui	concerne	la	recherche	d’information,	une	
investigation	rigoureuse	ne	se	limite	pas	à	du	vagabondage	numérique.	Une	
étude	menée	en	2008	pour	la	British	Library26	sur	des	adolescents	fait	état	de	
lacunes	 importantes	 qui	 contrastent	 avec	 la	 confiance	 et	 l’assurance	qu’ils	
affichent	 en	 ce	 qui	 concerne	 leurs	 capacités	 à	 rechercher	 de	 l’information.	
Chez	les	jeunes	adultes,	même	si	l’acculturation	à	la	recherche	d’informations	
est	indéniable,	la	qualité	et	la	sécurité	des	recherches	doivent	faire	l’objet	d’un	
apprentissage	explicite.	Ensuite,	la	propension	à	être	connecté	en	continu	est	
évidente	chez	les	membres	de	la	génération	Y.	Cela	les	conduit	à	intercaler	des	
fenêtres	professionnelles	ou	personnelles	en	dehors	des	temps	officiels.	Mais	
on	peut	rappeler	qu’ils	ne	sont	pas	les	seuls.	Ainsi	un	chef	de	projet	(lors	d’un	
focus group	réalisé	l’an	dernier)	parle-t-il	d’une	«	démocratisation	»	du	travail	

26.	“Information	behavior	of	the	researcher	of	the	future”,	UCL,	2008,	rapport	en	ligne	:	
www.jisc.ac.uk/.
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à	la	maison.	Par	ailleurs,	cela	ne	signifie	pas	que	l’on	se	comporte	dans	la	vie	
professionnelle	comme	on	le	fait	dans	la	vie	privée.	On	observerait	plutôt	une	
adaptation	aux	pratiques	déjà	implantées	dans	l’entreprise,	par	exemple	en	ce	
qui	concerne	le	partage	d’informations.	

En	 résumé,	différents	exemples	suggèrent	que	 la	génération	Y	ne	va	pas	
importer	spontanément	une	révolution	2.0	dans	 l’entreprise.	Leurs	attentes	
en	 la	 matière	 ne	 sont	 d’ailleurs	 pas	 si	 marquées.	 En	 revanche,	 les	 jeunes	
peuvent	 répondre	très	 favorablement	à	 la	mise	en	place	d’un	dispositif	qui	
fait	écho	à	leur	sociabilité	dans	leur	vie	privée,	notamment	lorsque	les	inte-
ractions	en	ligne	répondent	à	des	liens	dans	la	vie	réelle	et	les	renforcent.	Un	
cas27	peut	venir	 illustrer	cette	 idée.	Celui-ci	se	déroule	entre	2008	et	2010,	
dans	une	entreprise	texane	spécialisée	dans	les	produits	(banque,	assurances,	
retraites,	etc.)	pour	les	militaires	et	leurs	familles.	Problème	:	comment	retenir	
les	 jeunes	 développeurs	 peu	 motivés	 par	 leur	 travail	 ?	 Les	 dirigeants	 ont	
poussé	à	la	mise	en	œuvre	d’un	outil	2.0	tourné	vers	les	jeunes	embauchés	
(trois	premières	années).	Cette	innovation	a	été	impulsée	par	la	direction	de	
l’entreprise,	mais	ensuite	un	espace	de	liberté,	avec	des	règles	 inhabituelles	
dans	le	cadre	d’une	grande	entreprise,	a	permis	une	appropriation	du	système	
par	 les	 jeunes.	 Leur	 motivation	 première	 était	 de	 se	 constituer	 un	 réseau	
d’amis	au	sein	de	l’entreprise	par	des	rencontres	réelles	et	virtuelles	autour	
d’activités	partagées.	Celles-ci	furent	soutenues,	pour	une	partie	d’entre	elles,	
directement	par	les	dirigeants,	qui	ont	accepté	que	des	activités	de	lien	social	 
s’insèrent	dans	les	temps	de	travail.

Conclusion

Depuis	quelques	années,	de	nombreux	stéréotypes	circulent	sur	la	généra-
tion	Y	dans	l’entreprise.	Notre	objectif	était,	à	partir	d’études	et	de	recherches	
rigoureuses,	 d’essayer	 de	 rompre	 avec	 les	 idées	 reçues,	 notamment	 en	 ce	
qui	 concerne	 le	 rapport	 que	 cette	 génération	 entretient	 avec	 le	 travail	 et,	
plus	 largement,	 l’entreprise,	mais	 aussi	 en	 ce	 qui	 concerne	 ses	 attentes	 et	
son	 rôle	 dans	 la	 diffusion	du	modèle	d’organisation	2.0.	 Plusieurs	 résultats	
ont	 retenu	notre	 attention.	 Parmi	 ceux-ci,	 l’idée	que	beaucoup	de	 caracté-
ristiques	 de	 la	 génération	Y,	 notamment	 en	 termes	 d’attentes,	 de	 besoins	
et	 de	 comportements	 dans	 l’entreprise,	 sont	 en	 réalité	 «	 universelles	 »	 et	
partagées	 par	 toutes	 les	 générations.	 Lorsqu’elles	 apparaissent	 comme	
spécifiques,	 les	 mettre	 en	 perspective	 dans	 le	 contexte	 socio-économico- 

27.	D.	Leidner,	“Assimilating	generation	Y	new	hires	into	USAA’s	workforce:	the	role	of	
an	enterprise	2.0	system”,	MISQ Executive,	9(4),	2010.
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politique	 dans	 lequel	 a	 grandi	 cette	 génération	 donne	 du	 sens	 à	 certains	
comportements	ou	réactions,	que	certains	jugent	comme	«	déconcertants	».	
Notons	néanmoins	que	la	preuve	d’un	véritable	effet	«	générationnel	»	n’est	
à	ce	jour	pas	rigoureusement	apportée.	Il	faudrait	pour	cela	pouvoir	comparer	
les	attitudes	et	les	comportements	de	différentes	générations	au	même	âge,	
ce	qui	exigerait	un	protocole	méthodologique	sur	plusieurs	décennies.	

Marie Bia Figueiredo et Chantal Morley
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TIC, seniors et formes de travail  
à la retraite
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Si,	en	général,	 les	salariés	âgés	de	plus	de	55	ans	aspirent	à	«	prendre	»	
leur	 retraite	 et	 si	 une	 large	majorité	 des	 retraités	 n’entend	 pas	 poursuivre	
d’activité	professionnelle,	le	temps	de	la	retraite	ne	constitue	pas	pour	autant	
une	période	d’inactivité.	Bien	au	contraire,	certains	retraités	demeurent	actifs	
au	point	que	l’on	peut	parler	de	«	néo-professionnels	»	:	ils	s’engagent	dans	
le	 secteur	 associatif	 avec	 le	 sérieux	 des	 professionnels	 ;	 ils	 accompagnent	
et	parfois	prennent	en	charge	 leurs	parents	âgés	dépendants	 ;	et,	pour	une	
fraction	certes	 faible,	 ils	exercent	une	activité	professionnelle	 rémunérée,	à	
titre	d’entrepreneurs	ou	de	salariés.	C’est	l’occasion	pour	chacun	de	repenser	
la	 succession	 et	 la	 hiérarchisation	 des	 différents	 temps	 sociaux	 (familiaux,	
«	néo-professionnels	»,	pour	soi,	etc.),	en	s’appuyant	sur	des	capitaux	profes-
sionnels,	relationnels	et	de	«	santé	»,	ainsi	que	sur	la	volonté	de	réactualiser	
des	projets	«	en	jachère	».
Cet	article	se	propose	d’apporter	quelques	éléments	de	contexte	concer-

nant	les	seniors	français,	d’éclairer	 les	différentes	facettes	de	leurs	activités	
après	 la	 retraite,	 ainsi	 que	 la	 recomposition	 identitaire	 qui	 s’opère	 lors	 du	
départ	à	 la	 retraite,	 tout	en	analysant	 l’usage	des	TIC	dans	 le	 cadre	de	ces	
nouvelles	activités	de	retraité	actif28.

28.	Les	données	présentées	ici	sont	issues	de	grandes	enquêtes	quantitatives	publiques,	
ainsi	 que	 d’une	 enquête	 qualitative	 (entretiens	 en	 face-à-face,	 d’une	 heure	 trente	
environ)	 réalisée	 par	 des	 chercheurs	 du	 département	 de	 sciences	 sociales	 (SENSE)	
d’Orange	Labs	auprès	de	vingt	jeunes	retraités	(depuis	moins	de	cinq	ans),	ayant	des	
activités	professionnelles	(rémunérées	ou	non	)	et/ou	associatives	et	étant	très	actifs	
sur	Internet	dans	le	cadre	de	cette	activité	(par	exemple,	envoi	de	mails,	alimentation	
d’un	compte	sur	un	site	de	réseau	social	–	LinkedIn,	Facebook,	etc.	–,	participation	à	
des	forums,	blogs,	etc.).
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Les seniors : des tranches d’âge vers des trajectoires individuelles

Avant	d’entrer	dans	le	vif	du	sujet,	il	est	important	de	préciser	que	la	 
définition	 du	mot	 «	 senior	 »	 est	 ambigüe.	Ainsi,	 en	 fonction	 des	mesures	
prises	par	les	pouvoirs	publics	ou	par	les	partenaires	sociaux,	les	entreprises	
disposent	 de	 définitions	 plurielles	 pour	 aborder	 les	 problématiques	 des	
seniors	au	travail.	Par	exemple,	la	stratégie	européenne	pour	l’emploi	désigne	
par	«	seniors	»	les	individus	de	55	à	64	ans	tandis	que,	dans	le	décret	d’appli-
cation	de	la	loi	de	financement	de	la	sécurité	sociale	de	2009,	les	seniors	sont	
les	salariés	de	plus	de	50	ou	de	55	ans	;	quant	à	la	formation	continue	(entre-
tien	de	seconde	partie	de	carrière	préconisé	dans	l’accord	national	interpro-
fessionnel	d’octobre	2005),	elle	considère	comme	seniors	les	plus	de	45	ans.
En	fonction	du	parcours	antérieur	de	chaque	senior,	la	classification	dans	une	

même	tranche	d’âge	peut	rassembler	des	réalités	très	variées.	Pour	dépasser	
les	limites	des	raisonnements	en	termes	de	catégories	d’âge,	certains	auteurs	
ont	développé	des	approches	en	termes	de	trajectoires,	en	regardant	le	vieil-
lissement	comme	un	processus	«	continu	»	qui	se	déroule	tout	au	long	de	la	
vie.	Ainsi,	en	partant	des	âges	auxquels	se	produisent	des	événements	majeurs	
de	l’existence	(fin	de	la	scolarité,	départ	du	domicile	parental,	constitution	du	
couple,	premier	emploi,	naissance	du	premier	enfant),	des	études29 ont mis en 
évidence	plusieurs	types	de	trajectoires	individuelles	en	faisant	émerger	une	
variété	de	comportements	et	en	analysant	l’impact	de	ces	événements	sur	le	
parcours	personnel.	Prenons	deux	exemples	pour	 illustrer	 cette	articulation	
entre	vie	privée	et	vie	professionnelle	dans	les	trajectoires	individuelles	:
•	A	 l’une	 des	 extrémités	 de	 la	 typologie,	 les	 «	 précoces	 »	 sont	 définis	

comme	étant	ceux	qui	ont	quitté	tôt	 l’école,	sont	entrés	tôt	sur	 le	marché	
du	travail,	ont	vite	vécu	en	couple	et	eu	très	jeunes	leur	premier	enfant.	Leur	
taux	d’emploi	est	limité.	Ils	sont	satisfaits	de	leur	départ	à	la	retraite	et	sont	
tournés	vers	un	projet	de	retraite.	Quant	à	leur	décision	de	partir	à	la	retraite,	
elle	dépend	plus	de	la	position	des	conjoints	et	des	enfants.
•	A	 l’autre	 extrémité,	 les	 «	 modernes	 »	 sont	 définis	 comme	 ceux	 pour	

lesquels	 l’âge	 du	 début	 du	 parcours	 conjugal	 et	 familial	 est	 supérieur	 à	 la	
moyenne.	Ils	se	caractérisent	également	par	un	âge	de	fin	de	scolarité	et	de	
début	de	parcours	professionnel	plus	élevé.	Leur	taux	d’emploi	sera	plus	élevé	
(CSP	+).	Dans	cette	catégorie,	la	retraite	«	obligatoire	»	(imposée	par	l’em-
ployeur)	est	plus	fréquente	car	ils	souhaitent	continuer	à	travailler.	Dans	leur	
cas,	la	retraite	est	moins	associée	à	l’idée	de	liberté,	la	décision	de	partir	à	la	
retraite	dépendant	moins	de	la	position	des	conjoints	et	des	enfants.

29.	S.	Renaut	et	J.	Ogg,	«	Parcours	de	vie	et	situation	professionnelle	en	seconde	partie	
de	carrière	»,	dans	A.	Régnier-Loilier,	Portraits de famille,	INED,	Paris,	2009,	p.	344-363.
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Activités des seniors à la retraite

Selon	 les	projections	 INSEE	d’octobre	201030,	 la	part	des	seniors	dans	 la	
population	française	devrait	augmenter	de	façon	significative	tout	au	long	du	
XXIe	siècle.	En	effet,	parmi	les	73,6	millions	d’habitants	que	devrait	compter	la	
France	en	2060	(soit	11,8	millions	de	plus	qu’en	2007),	une	personne	sur	trois	
aura	plus	de	60	ans	(de	21	%	en	2007	à	32	%	en	2060).
Ces	seniors	sont	de	plus	en	plus	dynamiques	et	en	meilleure	forme	que	les	

précédentes	générations	au	même	âge	;	certains	d’entre	eux	sont	profession-
nellement	actifs	dans	les	premières	années	de	retraite.	
Notons	 que,	 d’une	manière	 générale,	 le	 taux	 d’emploi	 des	 seniors	 (55-	

64	ans)	en	France	a	augmenté	de	façon	continue	entre	2000	et	2009.	Ceci	
s’explique	notamment	par	la	hausse	tendancielle	de	l’activité	féminine	chez	
les	générations	nées	après-guerre.	Par	ailleurs,	la	hausse	récente	du	taux	d’em-
ploi	des	60-64	ans,	qui	tendent	à	reporter	leur	départ	en	retraite,	s’explique	
aussi	bien	par	 l’allongement	de	 la	durée	des	études	dans	 les	années	1950-
1960,	qui	a	décalé	l’entrée	dans	la	vie	active,	que	par	les	réformes	des	retraites	
qui	se	sont	succédées	depuis	1993	et	qui	ont	entraîné	une	augmentation	de	
la durée de cotisation31. 
L’activité	professionnelle	rémunérée,	pratiquée	lors	des	premières	années	de	

retraite,	est	favorisée	par	la	nouvelle	législation	en	matière	de	cumul	emploi- 
retraite	(janvier	2009)	et	par	la	création	du	statut	d’auto-entrepreneur	(janvier	
2009),	même	si	les	retraités	ne	représentent	que	5	%	des	auto-entrepreneurs	
enregistrés32.	 Pour	 les	 retraités	qui	 le	 souhaitent,	 l’auto-entrepreneuriat	est	
une	modalité	leur	permettant	de	maintenir	le	lien	avec	l’entreprise	en	conti-
nuant	ainsi	le	transfert	d’expertise	vers	l’entreprise	dans	laquelle	ils	ont	exercé	
une	partie	de	 leur	 activité	professionnelle.	Du	point	de	vue	de	 l’entreprise,	
les	seniors	retraités	représentent	un	potentiel	de	compétences	qu’elle	peut	
mobiliser	 en	 cas	de	besoin.	 Par	 rapport	 à	d’autres	 compétences	externes	à	
l’entreprise,	les	retraités	ont,	de	plus,	l’avantage	de	bien	la	connaître	puisqu’ils	
y	ont	exercé	une	partie	de	leur	activité.

30.	N.	Blanpain	et	O.	Chardon,	«	Projections	de	population	à	l’horizon	2060	»,	INSEE 
Première,	n°	1320,	octobre	2010.
31.	C.	Thévenot	et	C.	Minni,	«	Evolution	du	taux	d’emploi	des	seniors	(55-64	ans)	entre	
2000	et	2009	»,	Note	du	Ministère	de	l’Economie,	de	l’Industrie	et	de	l’Emploi	et	du	
Ministère	du	Travail,	de	la	Solidarité	et	de	la	Fonction	Publique,	avril	2010.
32.	Enquête	 réalisée	en	 juin	2010	par	 la	Direction	Générale	de	 la	Compétitivité,	de	
l’Industrie	et	des	Services	(DGCIS	–	Ministre	de	l’Economie,	des	Finances	et	de	l’Indus-
trie)	auprès	de	l’ensemble	de	la	population	des	auto-entrepreneurs	enregistrés.
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Il	est	important	de	souligner	que	la	proportion	de	retraités	qui	perçoivent	
un	salaire	reste	néanmoins	très	marginale33.
Une	 autre	 facette	 des	 activités	 des	 seniors	 après	 la	 retraite	 est	 la	 vie	 

associative.	La	retraite	apparaît	comme	le	temps	privilégié	de	l’engagement	
social,	 comme	une	«	 transition	 naturelle	 »	 lors	 de	 la	 sortie	 du	marché	 du	
travail.	Ainsi,	selon	l’enquête	INSEE	2008	sur	les	conditions	de	vie	des	ménages,	
l’adhésion	à	une	association	passe	de	26,3	%	pour	 les	16-24	ans	à	36,9	%	
chez	 les	60-74	ans.	La	pratique	associative	 régulière	permet	d’accroître	ses	
contacts	sociaux,	de	s’engager	dans	l’action	sociale,	humanitaire	ou	caritative,	
voire	d’assumer	des	responsabilités	(président,	trésorier).	Le	type	d’associa-
tion	auquel	adhèrent	les	seniors	varie	avec	l’âge	:	les	60-74	ans	sont	davan-
tage	impliqués	dans	des	actions	sanitaires,	sociales,	humanitaires,	caritatives	
et	des	activités	de	culture	et	loisirs,	alors	que	les	75	ans	et	plus	sont	davantage	
impliqués	dans	des	clubs	de	troisième	âge34. 
Un	autre	pan	des	activités	des	seniors	à	la	retraite	est	lié	aux	exigences	de	

solidarité	vis-à-vis	des	aînés	de	plus	en	plus	âgés	(allongement	de	l’espérance	
de	vie	en	bonne	santé)	et	des	cadets	qui	entrent	de	plus	en	plus	tard	dans	la	
vie	professionnelle.	Le	contexte	de	ces	liens	intergénérationnels	au	sein	de	la	
famille	évolue	également,	à	cause	de	la	baisse	du	nombre	d’aidants	apportant	
du	soutien	aux	personnes	âgées,	qu’il	s’agisse	des	aidants	familiaux	(femmes	
moins	présentes	pour	assurer	le	rôle	d’aidant	familial	car	de	plus	en	plus	en	
emploi,	moins	d’enfants,	 ruptures	 conjugales,	périodes	de	chômage,	fins	de	
carrière	difficiles)	ou	des	aidants	professionnels	 (départ	massif	à	 la	 retraite	
dans	les	dix	prochaines	années	et	difficultés	de	recrutement	qui	s’expliquent	
par	les	caractéristiques	de	leur	activité,	difficile	et	faiblement	qualifiée).	Ces	
changements	se	traduisent	par	des	contraintes	plus	fortes	à	gérer	du	côté	de	
ces	«	seniors	pivots	»	à	la	retraite.

33.	En	2010,	la	France	compte	12,88	millions	de	retraités.	Au	cours	de	l’année	2008,	
207	000	retraités	du	régime	général	ont	perçu	un	salaire.	Ces	«	retraités	actifs	»	repré-
sentent	ainsi	1,8	%	de	 l’ensemble	des	 retraités	ou	4,3	%	des	retraités	de	moins	de	
70	ans,	selon	l’étude	présentée	au	Conseil	d’orientation	des	retraites.	Bien	que	limité,	
le	nombre	de	retraités	ayant	une	activité	salariée	continue	à	augmenter.	Ainsi,	le	cumul	
emploi	 salarié	 et	 retraite,	 «	 libéralisé	»	 en	2009,	 concernait	 245	700	 assurés	 de	 la	
CNAV	(Caisse	nationale	d’assurance	vieillesse).
http://www.pourseformer.fr/emploi/remuneration/formation-continue/h/ 
afd407d505/a/le-cumul-emploi-retraite-en-clair.html	;	  
http://emploi.france5.fr/emploi/droit-travail/retraite/10035449-fr.php
34.	F.	Luczak	et	F.	Nabli,	«	Vie	associative	:	16	millions	d’adhérents	en	2008	»,	INSEE 
Première,	n°	1327,	décembre	2010.
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La retraite, une recomposition identitaire

Les	 années	 qui	 précèdent	 et	 qui	 suivent	 le	 départ	 à	 la	 retraite	 forment	
une	période	particulièrement	intéressante	à	regarder	car	elles	constituent	un	
moment	de	réinvention	de	soi.	Un	nouvel	équilibre	entre	contraintes	privées	
et	«	néo-professionnelles	»	se	construit	en	investissant	des	capitaux	acquis	:	
le	capital	professionnel	(compétences,	réseau	relationnel…)	;	le	capital	fami-
lial,	au	sein	duquel	la	structure	du	foyer	et	les	réseaux	relationnels	familiaux	
vont	jouer	un	rôle	essentiel	;	les	projets	«	différés,	en	jachère	»,	correspondant	
à	des	activités	abandonnées	«	par	la	force	des	choses	»	dans	le	parcours	de	vie	
antérieur	;	enfin,	le	capital	santé,	lui-même	en	partie	socialement	construit	et	
lié	aux	capitaux	professionnel	et	familial.	Pour	l’instant,	les	contraintes	finan-
cières	ne	semblent	pas	une	motivation	forte	pour	retrouver	un	emploi	rému-
néré	chez	les	retraités35.
Certains	retraités	cherchent	à	avoir	des	activités	néo-professionnelles	avant	

tout	pour	eux-mêmes,	pour	se	prouver	qu’ils	ont	encore	de	la	«	valeur	»	sur	le	
«	marché	du	travail	»,	tant	en	ce	qui	concerne	la	valeur	marchande	du	travail	
réalisé	(la	rémunération	de	ce	travail)	que	par	la	reconnaissance	informelle	des	
compétences.	 Par	 contraste,	 d’autres	 retraités	 s’engagent	 dans	 des	 activités	
néo-professionnelles	pour	se	rendre	socialement	utiles	(lutte	contre	la	discri-
mination	au	travail,	pour	 l’insertion	des	chômeurs	de	longue	durée,	contre	 la	
construction	d’une	ligne	de	TGV,	etc.)	et	ce,	qu’il	s’agisse	d’une	activité	rému-
nérée	ou	de	bénévolat	dans	une	association.	Pour	rendre	compte	de	la	diversité	
des	trajectoires	d’activité	autour	de	la	retraite,	deux	axes	d’analyse	nous	sont	
apparus	structurants	:	le	type	d’activité	et	le	contexte.	Le	premier	axe	désigne	
la	rupture	ou	la	continuité	avec	le	métier	ou	les	fonctions	des	années	précédant	
le	départ	en	retraite.	Le	second	axe	concerne	la	rupture	ou	la	continuité	vis-à-
vis	 du	 contexte	dans	 lequel	 s’exerçait	 l’ancienne	activité	professionnelle.	 Par	
contexte,	nous	entendons	:	 le	rapport	à	l’organisation	dans	laquelle	l’individu	
travaillait	avant	de	partir	en	retraite,	la	sociabilité	professionnelle	liée	à	cette	
organisation	et	le	niveau	de	revenu	que	procure	la	pension	de	retraite.
En	fonction	du	mode	d’investissement	des	capitaux	accumulés	(en	prolon-

gement,	décrochage	ou	rupture	avec	la	trajectoire	antérieure)	et	de	ressorts	
de	l’investissement	(pour	soi	ou	pour	autrui),	nous	avons	identifié	six	types	de	
dynamiques	identitaires	autour	de	la	retraite36 :

35.	B.	Rapoport,	«	Age	de	départ	souhaité,	âge	de	départ	prévu	et	liberté	de	choix	en	
matière	d’âge	de	départ	à	la	retraite,	Perspectives	et	comportements	en	matière	de	
retraite	»,	Dossiers solidarité et santé,	n°	3,	DREES,	juillet-septembre	2006,	p.	31-50.
36.	A.	Boboc,	J.-L.	Metzger,	«	Transmettre	autour	de	la	retraite	»,	communication	à	la	
Biennale	internationale	de	l’éducation,	de	la	formation	et	des	pratiques	professionnelles	 
du	CNAM,	6	juillet	2012.
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a)	d’entreprise,	 lorsque	 les	 individus	 investissent	 leur	 capitaux	 dans	 le	
prolongement	de	leur	trajectoire	(même	activité,	même	contexte)	;
b)	d’auto-entrepreneur	de	soi,	quand	les	individus	engagent	un	«	décrochage	»	

de	leur	trajectoire,	en	prolongeant	leur	activité,	mais	dans	un	contexte	modifié	;
c)	 néo-professionnelle,	si	les	capitaux	professionnel	et	familial	sont	mis	au	

service	d’une	rupture	significative	de	leur	trajectoire,	en	exerçant	des	activités	
différentes	dans	un	contexte	transformé	;	
d)	de	 militant,	 quand	 le	 réinvestissement	 des	 capitaux	 accumulés	 

s’inscrit	dans	le	prolongement	de	la	trajectoire	antérieure	et	que	le	ressort	de	
cet	investissement	est	avant	tout	autrui	;
e)	de	professionnel	aidant,	lorsque	le	prolongement	de	l’activité	est	mis	au	

service	d’autrui,	impliquant	un	changement	de	contexte	;
f)	 enfin,	néo-associative,	lorsque	les	individus	convertissent	leurs	capitaux	

professionnels	 en	 s’investissant	dans	de	nouvelles	 activités	 associatives,	 au	
service	d’autrui	et	dans	un	contexte	modifié.	
Il	s’agit	là	d’idéaux-types,	chaque	individu	ne	correspondant	pas	exactement	 

à	tel	ou	tel	type,	mais	plus	sûrement	élaborant	une	combinaison	de	ces	formes	
identitaires,	dont	une,	vraissemblablement,	domine.

Retraite et technologies de l’information  
et de la communication (TIC)

Du	point	de	vue	de	l’usage	des	TIC,	nous	notons	une	forte	augmentation	du	
taux	d’équipement	des	seniors	dans	la	sphère	privée	ces	dernières	années37. 
Ainsi,	à	titre	d’exemple,	la	proportion	d’individus	de	60	à	69	ans	disposant	:
–	 d’un	téléphone	mobile,	passe	de	54	%	en	2005	à	85	%	en	2012	;
–	 d’un	ordinateur,	passe	de	25	%	en	2005	à	70	%	en	2012	;
–	 d’une	connexion	Internet,	passe	de	17	%	en	2005	à	68	%	en	2012.
Notons	que	le	départ	à	la	retraite	induit	souvent	une	nouvelle	attitude	vis-

à-vis	des	TIC.	En	effet,	pendant	leur	vie	active,	les	seniors	ont	été	équipés	de 
facto	par	leur	entreprise	et	ont	donc	utilisé	des	outils	choisis	par	leur	entre-
prise.	Le	gain	de	temps	libre	à	la	retraite,	couplé	à	la	curiosité	et	à	la	liberté	
de	 choisir,	 amène	une	partie	des	néo-retraités	 à	 adopter	une	attitude	plus	
active,	parfois	à	manifester	un	véritable	engouement	pour	ces	technologies.	
Par	ailleurs,	le	besoin	de	s’équiper	à	domicile	et	de	faire	face	à	des	problèmes	
informatiques	les	pousse	aussi	à	s’intéresser	de	plus	près	aux	TIC.

37.	 R.	 Bigot,	 P.	 Croutte,	 «	 La	 diffusion	 des	 technologies	 de	 l’information	 et	 de	 la	
communication	dans	la	société	française	»,	CREDOC,	décembre	2010.
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Aussi	bien	les	activités	des	seniors	à	la	retraite	que	leur	usage	des	TIC	ont	
des	retombées	en	termes	:
–	 de	maintien	ou	de	réinvention	d’une	structuration	du	temps	(par	exemple,	

l’envoi	des	mails	à	des	moments	précis	de	la	journée	structure	l’organisation	 
temporelle)	;
–	 de	maintien	des	contacts,	donc	d’une	certaine	sociabilité,	car	la	pratique	

des	 activités	 néo-professionnelles	 constitue	 une	 source	 de	 rencontres	 
régulières	(tout	en	sachant	que	la	sociabilité	décroît	avec	l’âge)	;
–	 de	reconstruction	d’un	équilibre	entre	sphères	privée	et	professionnelle	

après	la	retraite	(co-construction	en	couple	des	activités	familiales	et	profes-
sionnelles	après	la	retraite,	co-construction	des	activités	professionnelles	avec	
les	enfants,	notamment	lorsqu’ils	démarrent	dans	la	vie	professionnelle).
D’une	 manière	 générale,	 la	 place	 accordée	 aux	 TIC	 dans	 les	 trois	 pans	 

d’activité	des	seniors	retraités	croît.	Cette	augmentation	s’explique,	d’une	part,	
par	le	fait	que	les	seniors	sont	de	plus	en	plus	utilisateurs	des	TIC,	étant	donné	
qu’ils	ont	eu	le	temps	de	se	familiariser,	voire	de	bien	les	utiliser	pendant	leur	
vie	professionnelle.	Précisons	dans	ce	sens	que	les	relations	familiales	jouent	
un	rôle	 important	dans	 l’acquisition	et	 l’utilisation	des	technologies	par	 les	
seniors.	 La	motivation	de	 s’équiper	n’est	 pas	 tant	 l’économie	du	 temps	ou	
la	commodité,	mais	 surtout	 le	maintien	du	contact	avec	 leurs	pairs	et	 leur	
entourage	familial,	à	leur	tour	de	plus	en	plus	connectés.
D’autre	 part,	 cette	 augmentation	 s’explique	 par	 l’élargissement	 de	 la	

gamme	 d’activités	 des	 retraités	 dans	 lesquelles	 les	TIC	 sont	mobilisées	 et	
auront	 un	 rôle	 de	 plus	 en	 plus	 important	 à	 jouer	 (par	 exemple,	 nouveaux	
types	de	réseaux	sociaux	plus	fonctionnels,	TIC	dans	la	coordination	familiale,	
produits	de	e-santé).

Conclusion

Toutes	 les	 études	 le	 soulignent	 :	 la	 période	 de	 la	 retraite	 constitue	 de	
moins	en	moins	une	«	mort	sociale	»	et	de	plus	en	plus	un	nouveau	départ38. 
Prolongeant	 ce	 constat,	nos	observations	montrent,	 à	propos	d’une	 fraction	
très	minoritaire	 et	 sans	 doute	 privilégiée	 de	 la	 population	 (pour	 la	 plupart,	
membres	des	catégories	socioprofessionnelles	supérieures,	en	bonne	santé	et	
sans	parents	dépendants	à	charge),	que	 le	passage	emploi-retraite	offre	des	
occasions	importantes	de	recomposition	identitaire	dont	ne	peuvent,	toutefois,	
se	saisir	que	les	individus	qui	ont	eu	des	parcours	biographiques	spécifiques.

38.	A.-M.	Guillemard,	«	De	 la	retraite	mort	sociale	à	 la	retraite	solidaire.	La	retraite,	
une	mort	sociale	(1972)	revisitée	trente	ans	après	»,	Gérontologie et société,	2002/3,	
n°	102,	p.	53-66.
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D’une	manière	plus	générale,	quelle	pourrait	être	l’évolution	de	ces	activités	
professionnelles	après	la	retraite	?	Si,	dans	d’autres	pays	(Etats-Unis,	Japon…),	
la	question	du	travail	après	la	retraite	se	pose	d’une	manière	prégnante	parce	
que	 les	 pensions	 de	 retraite	 ne	 permettent	 pas	 de	 faire	 face	 aux	 besoins,	
aujourd’hui,	 seule	 une	 minorité	 de	 retraités	 français	 souhaite	 poursuivre	
leur	activité	professionnelle39.	Selon	le	Centre	d’Analyse	Stratégique,	dans	la	
population	de	retraités,	la	part	des	personnes	qui	pratiquent	le	cumul	emploi-
retraite	est	actuellement	infime	et	ne	devrait	pas	augmenter	sensiblement	à	
l’avenir.	Même	si	le	taux	d’activité	des	plus	de	soixante	ans	devrait	continuer	
à	 croître	dans	 les	prochaines	années,	notamment	 sous	 l’effet	des	 réformes	
des	retraites	(1993	et	2003),	il	s’agira	pour	l’essentiel	de	poursuite	d’emploi	
avant	liquidation	de	la	retraite	(âge	de	départ	à	la	retraite	retardé)	plus	que	de	
cumul	emploi-retraite40.	La	réforme	de	2010	sur	le	report	de	l’âge	légal	pour	la	
liquidation	des	droits	à	la	retraite	agira,	sans	doute,	dans	le	même	sens.
Même	si	la	tendance	à	la	baisse	du	montant	des	pensions	risque	d’inciter	

les	 retraités	 à	 chercher	 à	 travailler,	 les	 entreprises,	 qui	 ont	 parfois	 du	mal	
à	maintenir	 les	 seniors	en	emploi	 avant	 l’âge	de	départ	à	 la	 retraite,	pour-
raient	avoir	encore	plus	de	mal	à	les	rembaucher	à	un	niveau	de	rémunéra-
tion	convenable.	Plus	généralement,	le	futur	du	travail	après	la	retraite	pour	
des	raisons	financières	est	intimement	lié	aux	lois	qui	seront	votées	dans	ce	
sens.	Il	dépendra	donc	des	transformations	des	cadres	sociaux,	économiques	
et	politiques	du	pays.

Anca Boboc et Jean-Luc Metzger

Anca Boboc et Jean-Luc Metzger sont sociologues, chercheurs à Orange Labs.  
Ils travaillent notamment sur les usages des TIC à la frontière entre vie privée  

et vie professionnelle et sur les aspects générationnels des usages des TIC.

39.	B.	Rapoport,	2006,	op. cit.
40.	J.	Ferhenbach,	F.	Granel,	D.	Dufort,	T.	Klein,	J.-L.	Loyer,	«	Le	développement	du	télé- 
travail	dans	la	société	numérique	de	demain	»,	rapport	du	Centre	d’Analyse	Stratégique,	
novembre	2009.
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La	 génération	Y	 fait	 beaucoup	 parler	 d’elle.	 Comment	 expliquer	 cela	 ?	
Est-ce	 qu’en	 son	 temps	 la	 génération	X	 a	 autant	 attiré	 notre	 attention	 et	
que	 nous	 l’avons	 déjà	 oublié	 ?	 Est-ce	 plutôt	 parce	 qu’elle	 est	 née	 avec	 le	
numérique (digital natives)	?	On	remarque	que	la	génération	Y	grandit	dans	
un	contexte	où	 le	numérique	se	développe	en	 termes	d’accès	 individuel	et	
de	réseaux	sociaux.	On	peut	donc	dire	que	la	génération	X	a	ouvert	la	voie	
au	numérique,	que	la	génération	Y	s’en	est	emparée	avec	le	Web	2.0	et	que	
la	prochaine	génération	 sera	probablement	 celle	du	Web	3.0	et	des	agents	
intelligents.	Joël	de	Rosnay	parle	même	de	culture	numérique	spécifique	à	la	
NetGen41.	Cependant,	derrière	ces	éléments	propres	aux	digital natives liés à 
l’évolution	même	de	 la	 technologie	numérique	et	de	 ses	usages,	 se	 tissent	
d’autres	 facteurs	 portés	 par	 l’évolution	 de	 nos	 sociétés.	 Nous	 chercherons	
dans	 cet	 article	 à	 comprendre	 les	 différents	 facteurs	 socioculturels,	 bien	
au-delà	de	la	seule	culture	numérique,	qui	expliquent	l’évolution	des	valeurs	
et	des	comportements	des	générations	à	venir.

Les aspirations des digital natives

La	 génération	 Y	 au	 travail	 est	 associée	 de	 manière	 générale	 à	 l’idée	
d’une	 génération	 en	 quête	 d’équilibre	 entre	 vie	 privée	 et	 vie	 profession-
nelle.	 Cependant,	 au-delà	 de	 l’immédiateté	 et	 de	 l’impatience	 notées	 par	
de	 nombreux	 auteurs	 ou	 attestée	 dans	 des	 témoignages,	 cette	 génération	
se	 caractérise	 par	 un	 certain	 nombre	 de	 traits	 récurrents.	 Ces	 généralités	
sont	bien	sûr	à	prendre	avec	des	pincettes	car	les	jeunes	ne	forment	pas	un	
bloc	homogène.	D’autre	part,	 ce	 sont	 souvent	des	personnes	aux	multiples	

41.	Joël	de	Rosnay,	Surfer la vie, comment sur-vivre dans la société fluide,	Les	Liens	qui	
Libèrent	(LLL),	2012.
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facettes	avec	des	vies	parallèles	qui	s’articulent	bien	plus	agilement	que	celles	
des	 générations	 d’avant.	Ce	qui	 explique	peut-être	 pourquoi	 on	 les	 perçoit	
comme	pouvant	plus	facilement	s’adapter	aux	mutations,	à	commencer	par	la	 
transformation	numérique.	
Les	 jeunes	générations	aspirent	à	plus	de	simplicité	et	d’authenticité.	 La	

crise	financière,	socio-économique	et	écologique	fait	partie	de	leur	contexte	
de	naissance.	Elle	est	inhérente	à	leur	quotidien.	Ce	qui	compte	pour	eux,	c’est	
d’avoir	des	relations	authentiques	et	de	pouvoir	accéder	à	des	choses	somme	
toute	relativement	simples	:	avoir	un	boulot,	pouvoir	habiter	un	appartement	
sans	attendre	leurs	trente	ans,	avoir	suffisamment	de	moyens	pour	voyager	
et sortir, etc. 
Ils	sont	friands	de	relations	numériques	où	l’échange	se	noue	rapidement	

(et	se	dénoue	tout	aussi	rapidement),	d’happenings ou de flashmobs.	Cette	
génération	 utilise	 abondamment	 les	 outils	 numériques	 pour	 échanger	 de	
manière	diverse	 et	 variée.	De	nouveaux	modes	de	partage	 se	 tissent	 au	fil	
de	 l’eau	 à	 la	maison,	 dans	 les	 transports	 ou	 au	 bureau.	 Les	 jeunes	 aiment	
se	 retrouver	 pour	 danser,	marcher,	 écouter	 de	 la	musique.	 La	musique,	 par	
exemple,	 reste	 un	 élément	 incontournable	 de	 la	 culture	 chez	 les	 jeunes	 et	
continue	de	représenter	une	large	part	de	leurs	pratiques	culturelles.
La	 liberté	 et	 l’autonomie	 sont	 importantes	 pour	 eux.	 L’alternance	 entre	

travail	fixe	et	mobile	est	naturelle.	Les	«	tiers	 lieux	»,	ces	 lieux	numériques	
où	l’on	vient	travailler	et	échanger42,	sont	appréciés,	surtout	par	les	entrepre-
neurs.	Etre	connnecté	en	permanence	est	une	indispensable	évidence.
Mais	 la	génération	Y	n’est	pas	 si	 individualiste	que	 les	médias	de	masse	

veulent	bien	nous	le	faire	croire.	Nous	avons	montré	à	plusieurs	reprises	que,	
derrière	 cet	 invidualisme,	 se	 cachait	 en	 fait	 une	 individuation,	 une	 volonté	
d’être	autonome,	 indépendant	et	épanoui.	 Les	 jeunes	cherchent	avant	 tout	
à	«	trouver	 leur	génie	»43	pour	être	utiles	et	reconnus.	L’espace	du	don	est	
important,	qu’il	 soit	dans	 le	domaine	du	sang,	du	temps,	des	talents	ou	de	
l’argent.	
La	 participation	 des	 jeunes	 aux	 associations	 est	 proche	 de	 la	moyenne	

de	celle	des	Français44.	Ils	ne	sont	pas	moins	concernés	par	les	questions	de	

42.	 Par	 exemple,	 la	 Cantine	 à	 Paris.	Voir	 notamment	 la	 contribution	 de	 Christophe	
Aguiton	«	Tiers	 lieux	 et	“coworking“,	 les	 nouvelles	 façons	 de	 travailler	 à	 l’heure	 du	
numérique	 »	 au	 Cahier des Entretiens Albert-Kahn, Numérique et innovation dans  
l’espace public, 2013.
43.	 Michel	 Saloff-Coste,	 Carine	 Dartiguepeyrou,	 Guy	 Laurence,	 Trouver son génie,  
valoriser ses talents, trouver son projet de vie,	Guy	Trédaniel	Editeur,	2002.
44.	 Enquête	 IFOP	 pour	 France	 Bénévolat,	 2010.	 Le	 total	 des	 jeunes	 bénévoles,	 y	
compris	informels,	représente	33	%	pour	les	18-25	ans	contre	36	%	pour	l’ensemble	
des Francais.
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citoyenneté,	au	contraire.	Ils	sont	nés	avec	une	nouvelle	vague	de	la	mondia-
lisation	qui	ne	les	rend	pas	indifférents	à	ce	qui	se	passe	dans	le	monde.	Ils	
ressentent	(à	défaut	de	raisonner),	peut-être	plus	que	leurs	aînés,	ce	que	veut	
dire	l’interdépendance.	Ils	trouvent	difficile	de	vivre	sur	une	planète	qui	accu-
mule	les	contradictions	et	les	extrêmes	de	richesse	et	de	pauvreté,	de	progrès	 
technologique	et	de	destruction	écologique.	

Evolution et émergence socioculturelle : vers l’expression  
de nouvelles valeurs ? 

Si	les	jeunes	évoluent	dans	un	contexte	de	développement	du	numérique,	
ils	 ne	 sont	 pas	 hermétiques	 aux	 évolutions	 ni	 aux	 émergences	 sociocultu-
relles.	D’ailleurs,	ils	s’en	nourrissent	tout	autant	qu’ils	y	contribuent.	A	l’échelle	
planétaire,	nos	sociétés	se	caractérisent	par	 les	valeurs	dites	«	modernes	»,	
qui	nourrissent	 les	évolutions	du	XXe	siècle,	mais	stagnent,	voire	régressent	
pour	laisser	advenir	d’autres	valeurs	moins	matérialistes	et	plus	centrées	sur	
l’émancipation	et	l’interdépendance.	
Les	valeurs	modernes	sont	celles	du	progrès,	de	la	foi	dans	la	technologie,	

du	 goût	 pour	 la	 consommation	 et	 les	 marques.	 Elles	 sont	 représentatives	
d’une	 vision	 cartésienne	 du	monde	 et	 ont	 nourri	 le	 développement	 indus-
triel	des	XIXe	et	XXe	siècles.	Les	valeurs	traditionnelles,	celles	qui	se	caracté-
risent	par	un	attachement	au	 terroir,	à	 la	 famille,	à	 l’autorité,	 tendent	à	 se	
réduire.	 Selon	 les	 estimations	 du	 sociologue	 Paul	 Ray,	 la	 catégorie	«	 tradi-
tionnels	»	représenterait	20	%	de	la	population	des	pays	développés	et	serait	
en	baisse.	Une	nouvelle	catégorie	socioculturelle,	qu’il	appelle	 les	«	créatifs	
culturels	»45,	 serait	 apparue	dans	 les	années	1990,	 encore	minoritaire	mais	
en	forte	croissance	;	elle	pourrait	atteindre	plus	de	30	%	de	la	population	des	
pays	développés.	
Les	«	créatifs	culturels	»	se	retrouvent	dans	le	développement	personnel,	

ont	un	goût	prononcé	pour	les	voyages	et	la	culture,	un	respect	profond	pour	
la	nature,	une	solidarité	pour	les	minorités	(ethnique,	raciale,	de	genre,	etc.),	
une	curiosité	pour	les	spiritualités.	Cette	catégorie	est	encore	difficile	à	cerner	
tant	elle	est	hétéroclite.	Très	souvent,	les	«	créatifs	culturels	»	se	sentent	seuls	
dans	leur	environnement	et	parviennent	à	créer	des	communautés	de	partage	
via	le	Web.	
Derrière	ces	 catégories	 socioculturelles,	on	 retrouve	de	nouvelles	aspira-

tions	et	donc,	de	nouvelles	attitudes.	Celles-ci	nourrissent	 l’ensemble	de	 la	
société,	pas	uniquement	les	jeunes	générations.	D’où	l’idée	erronée	de	croire	

45.	Du	nom	de	leur	ouvrage	The Cultural Creatives,	Paul	Ray	et	Ruth	Anderson,	Harmony	
Books,	2000.
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qu’un	jeune	sera	forcément	progressiste	dans	ses	valeurs	alors	qu’il	peut	être	
aussi	traditionnaliste	qu’une	personne	plus	âgée.	Très	souvent,	des	préjugés	et	
des	croyances	existent	dans	ce	domaine.	Un	contre-exemple	de	cela	est	le	fait	
qu’un	nombre	important	de	jeunes	en	France	–	pays	qui	relève	de	l’exception	
dans	ce	domaine	–	aspire	à	rejoindre	l’administration	française	ou	des	entre-
prises	sous	tutelle	étatique	en	espérant	ainsi	satisfaire	leur	besoin	sécuritaire	
d’emploi	à	durée	indéterminée,	même	si	cela	relève	à	présent	d’un	imaginaire	
dépassé46.	On	retrouve	là	l’expression	de	valeurs	traditionnelles.
De	 même,	 les	 seniors	 peuvent	 très	 bien	 être	 porteurs	 de	 valeurs	 post-

modernes	en	cherchant	à	faire	sens	de	leur	vie	en	s’engageant	auprès	de	leur	
famille	 ou	 dans	 des	 associations	 et	 en	 dépassant	 le	 cadre	 stricto sensu du 
travail	pour	gagner	leur	vie.	Les	seniors	sont	très	représentés	parmi	les	utili-
sateurs	des	logiciels	libres	comme	parmi	les	«	geeks	».	L’âge	n’est	donc	pas	
le	seul	facteur	explicatif	d’une	évolution	des	valeurs	et	des	comportements	
dans nos sociétés. 

Les valeurs à l’ère des réseaux sociaux numériques au travail

Le	lancement	de	réseaux	sociaux	numériques	d’entreprise	ou	le	déploiement	 
d’outils	 numériques	 pour	 favoriser	 les	 échanges	 en	 interne	 apportent	 des	
remontées	d’expérience	utiles	pour	éclairer	les	valeurs	émergentes	au	travail.	
On	 remarque	 que	 plusieurs	 valeurs	 importent	 dans	 ces	 exercices	 où	 

l’expérimentation	est	un	 incontournable	et	où	 les	règles	se	développent	en	
fonction	des	objectifs,	et	non	pas	le	contraire.	Les	communautés	sont	souvent	
les	mieux	placées	elles-mêmes	pour	édifier	des	codes	de	conduite.	Quelques	
valeurs	reviennent	de	manière	récurrente.	Celle	du	respect	est	indispensable	
et	 s’applique	à	 toute	 l’entreprise	 :	 respect	de	 chaque	 collaborateur	pour	 la	
différence	de	 l’autre,	 respect	de	 l’entreprise	en	tant	qu’institution	dans	son	
projet	collectif	et	ses	règles,	respect	des	dirigeants	dans	leurs	visions	et	leurs	
choix	stratégiques,	respect	des	managers	pour	favoriser	l’accompagnement	et	
le	lien	de	proximité,	etc.	La	valeur	de	respect	est	importante	car	elle	constitue	
une	condition	nécessaire	pour	qu’un	climat	de	confiance	puisse	se	développer.	
La	confiance	est	une	valeur	fragile,	elle	met	du	temps	à	se	construire	et	peut	
disparaître	très	rapidement	à	la	moindre	erreur	ou	maladresse.	
L’expérience	du	Web	montre	la	nécessité	de	faire	la	part	de	l’information	

et	de	la	désinformation.	Devant	le	poids	croissant	d’informations	pas	toujours	
fiables,	 il	 importe	 de	 renforcer	 son	 esprit	 critique.	Apprendre	 à	 apprendre	

46.	30	%	des	18-24	ans	souhaitent	principalement	être	fonctionnaires	(+	4	points	par	
rapport	à	la	moyenne	nationale),	révèle	une	enquête	réalisée	en	ligne	les	9	et	10	mai	
2011	par	l’Institut	Harris	Interactive.
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devient	un	élément	essentiel	dans	un	contexte	où	 l’information	est	théori-
quement	accessible	à	tous.
La	 liberté	 d’expression	 est	 également	 un	 principe	 essentiel	 du	Web	 2.0.	

Elle	 n’est	 pas	 acquise	 partout	 puisque	 certains	 pays	 cherchent	 encore	 à	
contrôler	 les	 échanges	 sur	 le	Web.	 Travailler	 avec	 le	 numérique	 implique	
souvent	 une	 nouvelle	 approche	 de	 la	 transparence.	 Dans	 une	 entreprise,	
les	 règles	 de	 transparence	 ne	 sont	 pas	 les	 mêmes	 pour	 tous.	 Par	 contre,	 
l’aspiration	à	une	plus	grande	valorisation	des	données	est	une	tendance	géné-
rale,	que	l’on	remarque	en	particulier	dans	les	environnements	à	forte	valeur	
ajoutée	créative.	C’est	bien	 l’enjeu	pour	 les	 jeunes,	 comme	pour	 les	moins	
jeunes,	de	partager	des	valeurs	adaptées	au	monde	«	High-Crea	»47	et	non	pas	
uniquement	«	High-Tech	».	C’est-à-dire	un	monde	qui	reconnaît	et	valorise	la	
contribution	de	chacun,	son	génie	créatif	et	sa	capacité	à	transformer	l’infor-
mation	en	connaissance.	 L’enjeu	de	 la	métamorphose	numérique	que	nous	
vivons	relève	bien	de	la	connaissance	et	de	la	coopération48.	Elle	implique	une	
nouvelle	approche	de	l’engagement	et	de	la	responsabilité.
Enfin,	 les	 valeurs	 à	 l’ère	 des	 réseaux	mettent	 en	 avant	 la	 dimension	 de	

volontariat.	 Rien	 ne	 semble	 pouvoir	 se	 faire	 sans	 le	 consentement,	 sans	 la	
confiance	des	contributeurs.	C’est	bien	cette	dimension	qui,	souvent,	déroute	
les	directions	des	ressources	humaines	qui	cherchent	à	trouver	les	ressorts	de	
la	motivation	chez	les	collaborateurs.	Expérimenter	devient	un	élément	clé	de	
la	transformation	des	entreprises.

Et demain ?

Michel	Maffesoli,	théoricien	de	la	postmodernité,	rejoint	l’idée	selon	laquelle	
nos	sociétés	évoluent	en	profondeur.	C’est	bien	notre	rapport	au	temps	qui	
évolue	et,	avec	lui,	l’aspiration	à	«	cueillir	les	roses	de	la	vie	»,	à	l’«	ici	et	main-
tenant	».	 La	postmodernité	marque	 la	fin	de	 la	modernité	et,	 avec	elle,	de	
l’individualisme.	La	personne	devient	«	plurielle	»,	elle	n’est	plus	uniquement	
être	de	raison	mais	aussi	d’émotion.	Avec	la	postmodernité	disparaît	la	vérité	
unique	et	universelle	et	émerge	l’ère	du	relativisme.	Le	numérique	favorise	le	
développement	des	 identités	multiples.	Les	frictions	deviennent	nécessaires	
et	c’est	dans	«	l’harmonie	conflictuelle	»	que	les	nouveaux	modes	de	gouver-
nance	sont	à	entrevoir.	Ne	retrouvons-nous	donc	pas	dans	cette	description	
synthétique	de	la	postmodernité	l’expression	de	la	génération	Y	?

47.	Nous	appelons	«	High-Crea	»,	un	environnement	fort	en	intensité	créative.
48.	Francis	 Jutand	(dir.),	La Métamorphose numérique, vers une société de la connais-
sance et de la coopération,	Editions	Alternatives,	2013.
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La	 mutation	 de	 notre	 monde	 nous	 amène	 à	 nous	 intéresser	 à	 nos	 
évolutions	sociétales	pour	creuser	profondément	et	comprendre	les	rouages	
de	la	révolution	technologique,	face	émergée	de	la	révolution	culturelle.	Une	
métamorphose	est	en	train	d’advenir	au	niveau	cognitif	car	ces	technologies	
transforment	 aussi	 notre	 esprit.	 Les	 générations	 constituent	 une	 grille	 de	
lecture	qui	nous	donne	à	voir	une	certaine	représentation	de	la	transformation	 
numérique.	Elles	sont	intéressantes	car	elles	expriment	des	émergences	socio-
culturelles	mais	restent,	par	définition,	à	être	confirmées.	
Sommes-nous	 en	 train	 de	 voir	 l’émergence	 d’une	 culture	 numérique	 

spécifique,	d’une	culture	particulière	des	jeunes	générations	?	Il	nous	semble	
que	le	numérique	favorise	plutôt	certaines	valeurs	et	comportements,	voire	
accélère	une	certaine	expression	des	émergences	socioculturelles.	Le	change-
ment	de	conscience,	quant	à	lui,	transcende	plus	largement	les	générations.

Carine Dartiguepeyrou

Carine Dartiguepeyrou, docteur en sciences politiques, prospectiviste (www.carine-
dartiguepeyrou.com) et membre du Think Tank Futur numérique de l’Institut Mines-
Télécom. Elle est co-auteure de plusieurs ouvrages en prospective dont Prospective	

d’un	monde	en	mutation et Les	Voies	de	la	résilience (L’Harmattan, Coll. Prospective, 
2010 et 2012) et a contribué récemment à l’ouvrage La	Métamorphose	numérique  

(dir. Francis Jutand, Alternatives, 2013) par un article « Evolutions sociétales et  
émergences socioculturelles sur Internet, une métamorphose avant tout sociétale ».
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générations : cadrage sociologique

Dominique Pasquier

C’est	au	cours	des	années	1980	que	se	sont	amorcés	trois	processus	sociaux	
très	importants	pour	comprendre	les	cultures	juvéniles	actuelles.
Le	 premier	 tient	 aux	 nouveaux	modes	 de	 régulation	 des	 relations	 fami-

liales.	Le	modèle	du	contrat	a	remplacé	dans	la	famille	le	modèle	de	l’autorité	:	
au	respect	des	normes	dictées	par	 les	adultes	s’est	peu	à	peu	substituée	 la	
valorisation	de	l’individualité	de	l’enfant.	Pour	Anthony	Giddens,	ce	processus	
de	 «	 démocratisation	 de	 la	 sphère	 privée	 »,	 qui	 affecte	 aussi	 les	 relations	
entre	conjoints,	est	une	caractéristique	de	nos	sociétés	post-traditionnelles	:	
le	projet	réflexif	du	soi	a	pris	une	importance	considérable49. 
C’est	aussi	au	cours	des	années	1980	que	le	principe	d’un	cursus	scolaire	

dans	le	secondaire	s’est	vraiment	généralisé	à	l’ensemble	des	milieux	sociaux.	
Par	exemple,	 la	proportion	d’enfants	d’ouvriers	 réalisant	un	cursus	complet	
au	collège	est	passée	de	58	%	parmi	les	élèves	entrés	en	sixième	en	1980	à	
91	%	parmi	ceux	qui	y	sont	entrés	en	198950.	Le	paysage	scolaire	actuel	est	
fondamentalement	différent	de	celui	des	années	1960	et	1970.	D’une	part,	les	
études	accompagnent	désormais	tout	le	parcours	jusqu’à	la	majorité	légale,	
souvent	même	au-delà	:	l’âge	moyen	de	fin	d’études	s’est	stabilisé	à	un	niveau	
proche	de	21	ans	pour	les	générations	postérieures	à	1975,	après	une	hausse	
continue	et	homogène	pour	les	générations	antérieures	à	1975.	D’autre	part,	
la	population	des	diplômés	est	beaucoup	plus	hétérogène	socialement,	du	fait	
même	de	son	augmentation.	
Un	troisième	processus	s’est	enclenché	durant	la	même	décennie	1980	:	le	

développement	exponentiel	d’une	culture	commerciale	ciblée	spécifiquement	

49.	 Antony	 Giddens,	 TheTransformations of Intimacy,	 Stanford,	 Stanford	 University	
Press,	1992.
50.	Nicole	Coëffic,	 «	Amélioration	 des	 carrières	 scolaires	 au	 collège,	mais	maintien	
d’orientations	différenciées	en	fin	de	3e	»,	Données sociales,	INSEE,	1996,	p.	68-75.
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sur	les	jeunes.	En	soi,	ce	n’était	pas	un	phénomène	nouveau	:	depuis	que	les	
médias	de	masse	existent,	certains	contenus,	dans	l’édition	ou	l’industrie	du	
film	notamment,	étaient	destinés	aux	jeunes	générations.	De	plus,	la	culture	
jeune	avait	pris	un	essor	considérable	dans	les	années	de	l’après-guerre	autour	
de	 la	musique	 rock,	 sous	 la	 forme	d’émissions	de	 radio	et	de	télévision,	de	
magazines	 ou	 de	 vêtements.	 Pas	 nouveau	 donc,	mais	 différent,	 et	 ce	 pour	
plusieurs	raisons.	La	première	est	l’ampleur	commerciale	de	ce	marché,	sans	
précédent	du	fait	de	la	multiplication	de	produits	associés	aux	produits	cultu-
rels	 eux-mêmes,	notamment	dans	 le	 secteur	 vestimentaire.	 La	 seconde	est	
que	ces	industries	culturelles	en	direction	des	moins	de	vingt	ans	ciblent	des	
consommateurs	de	plus	en	plus	jeunes.	Depuis	une	décennie,	de	nombreuses	
recherches	 se	 sont	penchées	 sur	 ce	phénomène	de	 l’enfant	 consommateur	
et	 ont	 montré	 que,	 si	 le	 marketing	 commercial	 adressé	 aux	 enfants	 n’est	
pas	un	phénomène	récent,	l’intérêt	pour	les	jeunes	enfants	a	fortement	crû	
ces	dernières	années,	à	la	fois	en	tant	que	marché	à	part	et	comme	moyen	 
d’atteindre	les	marchés	adultes51. 

Un déport du conflit de génération vers l’école

Ces	 trois	 processus	 ont	 eu	 des	 effets	 considérables	 sur	 la	 façon	 dont	 il	
faut	 aborder	 aujourd’hui	 la	 question	 du	 conflit	 de	 génération.	 Le	 conflit	
parents-enfants	qui	a	été	au	cœur	des	modèles	 familiaux	de	 l’après-guerre	
jusqu’aux	années	1970	n’est	plus	d’actualité	–	sauf	exceptions,	bien	sûr.	Les	
jeunes	disent	entretenir	de	bonnes	relations	avec	leur	entourage	familial,	être	
attachés	à	 leurs	parents	et	aimer	discuter	avec	eux.	 Ils	ont	des	 liens	étroits	
avec	leurs	frères	et	sœurs,	y	compris	dans	les	familles	recomposées.	Dans	ces	
nouvelles	familles	«	démocratiques	»,	pour	reprendre	un	terme	de	Giddens,	
la	 cohabitation	 culturelle,	 largement	 encouragée	 par	 l’individualisation	 des	
pratiques	et	des	équipements,	 est	 la	 règle.	De	 fait,	 les	 chambres	à	coucher	
des	 jeunes	 sont	 aujourd’hui	 de	 véritables	 univers	 technologiques.	 Ils	 y	 ont	
presque	tous	un	appareil	d’écoute	musicale,	chaîne,	baladeur	ou	lecteur	MP3.	
Près	des	trois	quarts	ont	également	une	radio,	un	tiers	possède	un	téléviseur	
personnel	 (et	 ce	 pourcentage	 croît	 dans	 les	milieux	 populaires),	 beaucoup	
ont	une	console	de	jeux	vidéo.	On	constate	aussi	une	forte	implantation	de	
l’ordinateur	dans	la	chambre	:	c’est	le	cas	de	41	%	des	9-16	ans	en	France,	
et	 la	 moyenne	 européenne	 est	 encore	 plus	 élevée,	 près	 de	 50	 %52.	 Enfin,	 

51.	Voir	 entre	 autres	 auteurs	 David	 Buckingham,	 The Material Child : Growing up in 
Consumer Culture,	Londres,	Polity	Press,	2011.
52.	Enquête	EU	Kids	Online,	2011.	Voir	Sonia	Livingstone,	Leslie	Haddon,	Anke	Görzig,	
Children, Risk and Safety Online,	Bristol,	The	Policy	Press,	2012.	On	remarque	aussi	que	
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l’équipement	massif	des	adolescents	–	et	maintenant	des	préadolescents	–	en	
téléphones	portables	a	contribué	à	individualiser	complètement	les	commu-
nications	avec	 l’extérieur	 :	avec	 l’utilisation	de	ces	moyens	de	communica-
tion,	les	parents	ne	connaissent	plus	désormais	les	réseaux	amicaux	de	leurs	
enfants.	 L’autonomie	 relationnelle	 qu’ils	 ont	obtenue,	 d’abord	 avec	 le	 télé-
phone	portable,	 puis	 avec	 les	 technologies	 de	 communication	 sur	 Internet,	
représente	 une	 véritable	 rupture	 dans	 la	 gestion	 des	 relations	 intergénéra-
tionnelles	au	sein	de	la	sphère	domestique,	mais	entraîne	aussi	un	affaisse-
ment	quasi	mécanique	des	transmissions	culturelles	verticales	au	profit	d’un	
renforcement	 des	 transmissions	 horizontales.	 Les	 jeunes	 passent	 plus	 de	
temps	avec	leurs	groupes	de	pairs,	du	fait	de	l’allongement	de	la	scolarité	et	
du	fait	de	la	forte	pénétration	dans	le	foyer	des	communications	à	distance	
intragénérationnelles.	D’un	autre	côté,	l’autorité	parentale	est	moins	forte	et	
la	tolérance	aux	cultures	séparées	dans	le	cadre	domestique	plus	grande.
En	 revanche,	même	 si	 l’école	 affiche	 une	 relative	 tolérance	 à	 l’égard	 de	

l’éclectisme	des	pratiques	culturelles	(les	manuels	de	français	puisent	dans	la	
bande	dessinée	comme	dans	les	grands	textes	de	la	littérature),	elle	n’en	a	pas	
moins	maintenu	un	modèle	d’apprentissage	qui	 favorise	 singulièrement	 les	
élèves	capables	d’entretenir	un	rapport	à	la	culture	sur	le	modèle	encyclopé-
diste.	C’est	donc	à	l’école,	et	non	dans	les	familles,	que	l’antagonisme	culturel	
est	aujourd’hui	le	plus	vivace.	Car	la	culture	scolaire	a	beaucoup	moins	bougé	
en	termes	de	références	culturelles	et	reste	en	grande	partie	fondée	sur	son	
lien	 à	 la	 tradition	 humaniste.	 La	 «	 culture	 jeune	 »	 y	 est	 infiniment	moins	
tolérée	 qu’elle	 ne	 l’est	 dans	 les	 familles.	Or,	 cette	 culture	 jeune	 repose	 en	
très	large	partie	sur	des	produits	culturels	«	partagés	»	de	façon	génération-
nelle	:	des	émissions	de	radio	et	de	télévision	consommées	par	tous	au	même	
moment	et	dont	on	peut	discuter	 le	 lendemain53,	 les	films	à	 l’affiche	et	 les	
musiques	dont	tout	 le	monde	parle,	 les	derniers	 jeux	vidéo	sortis,	 les	blogs	
qui	ont	du	succès	ou	 les	 sites	 Internet	qui	 créent	 la	 rumeur	 sur	 le	Web.	 La	
lecture	de	livres	est	le	grand	perdant	de	ce	souci	de	rentabilité	sociale	de	la	
culture	entre	jeunes.	La	culture	du	livre	reste	liée	à	la	réussite	scolaire,	mais	
elle	n’est	plus	un	objet	de	distinction	sociale	en	dehors	du	cadre	scolaire	car	
il	ne	semble	pas	facile	de	convertir	ce	capital	culturel	en	classement	social.	

les	ordinateurs	dans	la	chambre	de	l’enfant	sont	proportionnellement	plus	répandus	
dans	les	familles	favorisées	alors	que	ces	mêmes	familles,	on	le	sait,	étaient	très	réti-
centes	au	téléviseur	personnel,	ce	qui	en	dit	long	sur	la	différence	de	statut	social	dont	
jouit	chacun	de	ces	deux	médias.
53.	Pour	la	télévision,	voir	Dominique	Pasquier,	La Culture des sentiments. L’expérience 
télévisuelle des adolescents,	Paris,	Editions	de	la	Maison	des	Sciences	de	l’Homme,1999.	
Pour	la	radio,	voir	Hervé	Glevarec,	«	Le	moment	radiophonique	adolescent.	Rites	de	
passage	et	nouveaux	agents	de	socialisation	»,	Réseaux,	2003,	vol.	21,	n°	119.
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Les	enseignants	sont	chargés	de	transmettre	une	culture	qui	reste	fondée	sur	
le	socle	humaniste	et	qui	est	désormais	très	étrangère	à	 leurs	élèves.	C’est	
avec	les	enseignants	que	les	jeunes	sont	désormais	en	conflit,	beaucoup	plus	
qu’avec	leurs	parents.
La	 prime	 à	 la	 culture	 partagée	 se	 double	 d’une	 forte	 dépréciation	 des	

produits	culturels	assimilés	aux	générations	antérieures.	Arendt	faisait	un	lien	
explicite	entre	autorité	et	rapport	au	passé	:	«	la	crise	de	l’autorité	dans	l’édu-
cation	est	étroitement	liée	à	la	crise	de	la	tradition,	c’est-à-dire	à	la	crise	de	
notre	attitude	envers	tout	ce	qui	touche	au	passé.	Pour	l’éducateur,	cet	aspect	
de	la	crise	est	particulièrement	difficile	à	porter	car	il	lui	appartient	de	faire	le	
lien	entre	l’ancien	et	le	nouveau	:	sa	profession	exige	un	immense	respect	du	
passé	»54.	Or,	comme	le	montrent	plusieurs	recherches	récentes,	en	matière	
de	culture,	le	passé	agit	plutôt	comme	un	repoussoir	pour	les	jeunes.	

Le renforcement des cultures intragénérationnelles sur le Web

Les	 jeunes	 se	 démarquent	 des	 pratiques	 adultes	 en	 ce	 qui	 concerne	 
l’Internet	communicationnel	:	non	seulement	ils	ont	un	usage	du	mail	beau-
coup	plus	faible,	mais	surtout	ils	ont,	tout	au	long	des	années	2000,	développé	
et	entretenu	différents	modes	d’échanges	privilégiés,	à	chaque	fois	placés	au	
cœur	des	sociabilités	intragénérationnelles.	On	notera	que	tous	ces	systèmes,	
aussi	différents	soient-ils	en	termes	de	dispositifs	sociotechniques,	permet-
taient	 toujours	 de	 pratiquer	 l’échange	 à	 plusieurs	 et	 de	 façon	 synchrone,	
contrairement	au	mail	qui	repose	sur	le	principe	d’une	communication	inter-
personnelle	en	différé.	Ce	n’est	évidemment	pas	un	hasard.
Au	 début	 de	 la	 décennie	 2000,	 les	 chats	 ont	 été	 largement	 investis	 par	

les	moins	de	18	ans,	puis,	à	partir	de	2003,	ce	fut	la	messagerie	instantanée,	
via	MSN,	un	service	fermé	qui	 fonctionne	par	sélection	préalable	des	 inter-
locuteurs	et	sur	le	même	principe	de	la	possibilité	d’échanges	en	groupe.	On	
notera	que	cette	forme	de	communication	reste	très	populaire	aujourd’hui,	
mais	uniquement	chez	les	moins	de	20	ans.	
Dans	 les	mêmes	 années,	 l’essor	 des	 blogs	 a	 été	 particulièrement	 grand	

chez	les	adolescents	français	du	fait	de	la	popularité	de	la	plateforme	Skyblog.	
En	 juin	 2006,	 Médiamétrie	 recensait	 5,7	 millions	 de	 skyblogs	 :	 97	 %	 des	
skyblogueurs	avaient	entre	12	et	18	ans	et	60	%	étaient	des	filles55. 

54.	Hannah	Arendt,	La Crise de la culture,	Paris,	Gallimard,	1986,	p.	247-248.
55.	Médiamétrie,	«	Les	tendances	de	la	blogosphère	»,	juin	2006.	En	2008,	le	rapport	
Bigot	 et	Croute	 signale	qu’au	 cours	 des	douze	derniers	mois,	 la	 pratique	du	blog	 a	
augmenté	de	8	points	chez	les	12-17	ans	et	de	7	points	chez	les	18-24	ans	(cité	par	
Delaunay,	2010,	p.	121).	Comme	l’explique	Claire	Balleys	(2012),	la	situation	de	quasi-
monopole	des	skyblogs	chez	les	adolescents	est	en	partie	due	au	fait	que	«	seuls	les	
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Depuis	 2006,	 les	 réseaux	 sociaux,	 qui	 reprennent	 le	 principe	propre	 à	 la	
messagerie	instantanée	du	dialogue	entre	interlocuteurs	qui	se	sont	choisis,	
occupent	une	position	dominante	dans	le	paysage.	Les	études	montrent	que	
c’est	surtout	l’âge	qui	explique	que	l’on	fréquente	ou	non	les	réseaux	sociaux	
sur	Internet	:	 ils	sont	utilisés	par	plus	des	trois	quarts	des	moins	de	25	ans,	
contre un quart seulement des 40-59 ans56.	Les	réseaux	ont	même	attiré	des	
enfants	très	jeunes,	en	dépit	des	chartes	qui	interdisent	l’accès	aux	moins	de	
13	ans	 :	en	2010,	un	quart	des	jeunes	français	âgés	de	9	à	12	ans	déclarait	
utiliser	un	réseau	social,	 très	majoritairement	Facebook57.	En	réalité,	 il	 s’est	
joué	autour	de	Facebook	un	phénomène	comparable	à	 celui	 des	 skyblogs	 :	
à	l’adolescence,	il	fallait	y	participer	pour	être	en	phase	avec	son	entourage.
Les	 recherches	menées	sur	 les	dispositifs	de	communication	du	Web	2.0	

chez	 les	 adolescents	 soulignent	 la	 place	 centrale	 qu’ils	 occupent	 dans	 la	
gestion	de	leur	vie	relationnelle	et	à	quel	point	ils	ont	contribué	à	renforcer	
la	nécessité	de	prouver	sa	valeur	sociale	aux	yeux	des	autres	de	leur	âge.	Il	y	
a	désormais	des	chiffres	au	compteur	de	la	popularité	:	combien	d’amis	sur	
Facebook	ou	de	followers	sur	Twitter,	combien	de	commentaires	sur	son	blog,	
combien	d’appels	reçus	sur	son	portable,	combien	de	messages	sur	MSN…	Par	
un	effet	spirale,	de	bons	chiffres	entraînent	de	meilleurs	chiffres	à	venir	car	la	
popularité	a	des	effets	cumulatifs.	Il	est	d’abord	frappant	de	voir	à	quel	point	
sont	 valorisés	 les	 signes	de	 réussite	 en	 termes	de	participation	à	 la	 vie	du	
groupe	plutôt	que	les	performances	individuelles.	Goffman	écrivait	que	«	le	
besoin	humain	d’avoir	des	contacts	sociaux	et	de	nouer	des	relations	amicales	
revêt	deux	formes	:	le	besoin	d’un	public	devant	lequel	mettre	à	l’épreuve	les	
différents	personnages	que	 l’on	se	flatte	d’incarner	et	 le	besoin	d’équipiers	
avec	lesquels	établir	des	rapports	d’intimité	complices	»58.	Faire	société,	c’est	
bien	établir	des	liens	avec	et	devant	d’autres	individus.	Mais	dans	le	cas	des	
adolescents,	cette	constante	de	la	vie	sociale	a	pris	un	caractère	très	impératif	
et	s’exprime	par	d’incessants	tests	de	popularité.	
Ce	ne	sont	évidemment	pas	les	nouvelles	technologies	relationnelles	qui	

ont	 créé	 ce	 phénomène,	 il	 a	 de	 tout	 temps	 été	 observé	 dans	 les	 cours	 de	
récréation,	mais	elles	lui	ont	donné	des	outils	de	mesure	bien	plus	durs	que	
ceux	qui	existaient	avant.	En	ligne,	on	se	fait	évaluer	en	permanence,	par	un	

liens	 renvoyant	à	d’autres	 skyblogs	peuvent	être	 référés	dans	 la	 liste	des	“amis”	de	
l’utilisateur,	ce	qui	est	également	valable	pour	tout	commentaire	posté	en	réaction	à	
un	article	»,	p.	65.
56.	Régis	Bigot	et	Patricia	Croute,	«	La	diffusion	des	technologies	de	l’information	et	de	
la	communication	dans	la	société	française	»,	Rapport	CREDOC,	2011.
57.	Pour	82	%	des	13-16	ans,	chiffres	EU	Kids	Online,	enquête	citée.
58.	Erving	Goffman,	La Mise en scène de la vie quotidienne,	 Paris,	 Editions	de	Minuit,	
1973,	p.	195.
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public	beaucoup	plus	large	que	celui	d’une	interaction	ordinaire	et	de	façon	
beaucoup	plus	précise.	C’est	sans	doute	là	un	effet	pervers	de	cette	société	
des	enfants	qu’Hannah	Arendt	dénonçait	il	y	a	près	de	soixante	ans.

Dominique Pasquier 

Dominique Pasquier, sociologue, directrice de recherche au CNRS, membre du 
département Sciences Economiques et Sociales du LTCI à Télécom ParisTech.  
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un numéro spécial de la revue Réseaux sur le thème « Pratiques culturelles  
et enfance sous le regard du genre ».
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L’intergénérationnel, levier d’innovation 
dans les entreprises

Hélène Delahousse

Les générations, source de diversité

Une	 seule	 cause	 ne	 peut	 expliquer	 la	 mutation	 que	 nous	 vivons.	 La	 
dimension	générationnelle	est	une	clé	de	lecture,	mais	elle	n’est	pas	la	seule	
à	 expliquer	 la	 transformation	 socioculturelle	 des	 entreprises	 numériques.	 Il	
s’agit	aussi	d’un	phénomène	sociétal.	
Chez	 Orange,	 toutes	 les	 générations	 sont	 représentées.	 Chacune	 d’elle	

a	 ses	 propres	 caractéristiques.	 Les	 seniors	 ont	 un	 attachement	 particulier	
à	 l’entreprise	 et	 y	 ont	 fait	 pour	 la	 plupart	 un	 long	 parcours.	 La	 génération	
des	 quarantenaires,	 qui	 a	 connu	 la	 crise,	 a	 une	 relation	 très	 structurante	 à	
l’entreprise	 et	 se	 retrouve	 dans	 la	 satisfaction	 d’objectifs,	 par	 exemple.	
Ce	 n’est	 pas	 tout	 à	 fait	 la	 même	 chose	 pour	 les	 plus	 jeunes	 qui	 ont	 une	 
relation	plus	contractuelle	avec	l’entreprise	et	montrent	une	plus	forte	agilité.
Par	ailleurs,	l’entreprise	devient	plus	poreuse,	la	relation	linéaire	avec	elle	

ne	se	pratique	plus.	Il	y	a	encore	quelques	années,	un	parcours	professionnel	
se	traduisait	par	une	entrée	dans	 l’entreprise,	puis	une	progression	incluant	
des	moments	clés	comme	la	parentalité,	puis	se	poursuivait	jusqu’à	la	retraite.
Les	 nouvelles	 générations	 s’inscrivent	 donc	 dans	 une	 relation	 moins	

linéaire	à	l’entreprise	et	elles	amènent	également	celle-ci	à	proposer	d’autres	
approches.	De	plus,	 si	 les	générations	Y	nous	 interpellent	et	nous	amènent	
en	 effet	 à	 ré-interroger	 certaines	 approches	 établies,	 l’enjeu	 principal	 pour	
Orange	est	la	coopération	entre	les	générations	au	sein	de	l’entreprise.	

La génération Y n’est pas un bloc monolithique !

On	a	tendance	à	envisager	 la	génération	Y	d’une	manière	globale.	Or,	ce	
n’est	 pas	 un	 bloc	monolithique.	 Le	 phénomène	 concerne	 généralement	 les	
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jeunes	ayant	fait	des	études	dans	l’univers	des	services,	et	beaucoup	d’analyses	 
mettent	l’emphase	sur	les	bac+5.	
Or,	un	jeune	qui	entre	dans	une	entreprise	pour	travailler	dans	un	métier	

opérationnel	 peut	 avoir	 un	 autre	 type	 de	 fonctionnement	 qu’un	 jeune	 qui	
travaille	au	siège,	par	exemple.	
Dans	une	boutique,	le	rapport	au	temps	est	très	court	et	la	réactivité	doit	

être	 forte.	 La	 relation	 au	métier	 n’est	 donc	 pas	 tout	 à	 fait	 la	même	qu’en	
plateau	client.	Dans	les	sièges,	dans	les	fonctions	plus	transverses,	les	jeunes	
générations	développent	une	autre	forme	d’expérience.	
Toutefois,	 la	 génération	Y	 a	 un	 certain	 nombre	 d’exigences	 communes	

vis-à-vis	de	l’entreprise,	par	rapport	notamment	au	parcours,	mais	aussi	à	la	
proximité	et	la	collaboration.	Selon	nous,	elle	se	retrouve	plus	dans	un	fonc-
tionnement	de	contribution	collective	où	chacun	peut	«	apporter	sa	pierre	à	
l’édifice	»	dans	un	enjeu	commun.	La	génération	Y	nous	semble	aspirer	à	une	
plus	forte	co-construction	comme	source	d’énergie.	
En	effet,	cette	génération	a	été	habituée	à	contribuer	et	à	être	écoutée.	Si	

notre	système	éducatif	reste	malgré	tout	relativement	individualiste,	notam-
ment	au	collège	et	au	lycée,	cette	génération	a	grandi,	dans	son	cadre	familial,	
selon	le	mode	de	l’échange	et	a	reçu	une	forte	valorisation.	Elle	aspire	de	fait	
à	s’exprimer,	à	donner	un	avis,	à	contribuer.	En	contrepartie,	elle	attend	aussi	
qu’on	lui	donne	du	feedback.
A	la	lecture	du	livre	La Génération Y vue par elle-même,	on	comprend	bien	

qu’il	 y	 a	 des	 certitudes	 qui	 ne	 sont	 plus	 là,	 contrairement	 à	 la	 génération	
des	40-50	ans	qui	a	grandi	et	commencé	à	travailler	dans	des	schémas	plus	
«	écrits	»,	malgré	 la	crise	et	 le	choc	pétrolier.	Les	 jeunes	qui	arrivent	sur	 le	
marché	du	travail	ont	donc	«	intériorisé	»	l’incertitude	et	la	nécessité	d’agilité.

Le nouveau visage de l’entreprise

Les	nouvelles	technologies	ont	souvent	été	citées	comme	ayant	causé	la	
rupture	associée	aux	générations	Y,	mais	il	s’agit	plutôt	d’une	rupture	dans	le	
rapport	à	 l’entreprise	 :	une	plus	forte	exigence	et	une	recherche	de	rapport	
équilibré	entre	ce	que	l’entreprise	va	leur	apporter	et	ce	qu’ils	lui	apporteront.
Cette	exigence	est	positive	car	elle	concerne	aussi	la	capacité	à	apporter	de	

la	nouveauté,	à	interpeler	et	à	co-construire.

De la cohabitation à la collaboration des générations

Chez	Orange,	nous	accompagnons	toutes	les	générations	dans	l’entreprise.	 
Nos	équipes	RH	ont	vocation	à	suivre	chaque	salarié	dans	son	évolution.	Nous	
veillons,	par	exemple,	à	la	bonne	intégration	des	jeunes	dans	les	équipes	où	la	
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moyenne	d’âge	est	plus	élevée.	C’est	notamment	le	cas	dans	certains	secteurs	
d’activités	comme	les	services	aux	clients,	les	plateaux	téléphoniques	ou	les	
interventions	techniques.	
La	question	qui	se	pose	alors	est	:	comment	créer	du	lien	au	sein	des	équipes	

et	entre	les	équipes	?	
De	manière	concrète,	nous	avons	initié	des	échanges	et	des	réflexions	avec	

nos	équipes	opérationnelles	en	région	afin	de	partager	nos	initiatives	et	nos	
retours	 d’expérience.	 Nous	 avons	 aussi	 participé	 à	 des	 programmes	 inter-
entreprises	 comme	Octave	 (initié	par	Danone59).	De	manière	plus	 large,	 au	
sein	d’Orange	Campus,	nous	introduisions	la	question	de	l’intergénérationnel	
dans	nos	modules	de	formation	managériaux.
Nous	venons	de	signer	un	nouvel	accord	Seniors	et	accueillons	plus	de	5	000	

alternants	par	an.	Dans	 le	cadre	de	 la	diversité,	nous	menons	des	actions	de	
bénévolat	auxquelles	participent	nos	salariés	grâce	à	des	associations	(Passeport	
Avenir,	Energie	jeune,	Actenses,	Nos	Quartiers	ont	des	talents).	De	manière	indi-
recte,	cette	démarche	permet	de	mieux	comprendre	les	difficultés	et	les	ques-
tions	des	jeunes	encore	étudiants	ou	entrant	sur	le	marché	du	travail.
Ce	n’est	pas	si	facile	de	modéliser	les	transferts	de	connaissance.	D’ailleurs	

plus	que	de	 les	modéliser,	 c’est	 très	 souvent	au	manager	opérationnel	que	
revient	l’initiative	de	les	mettre	en	place	et	de	créer	des	binômes,	si	besoin.

La diversité générationnelle, moteur du changement 

Que	sera	l’organisation	de	l’entreprise	dans	dix	ans	et	en	quoi	les	nouvelles	
générations	accéléreront-elles	sa	transformation	?	
Quant	aux	nouvelles	technologies,	elles	se	sont	progressivement	ancrées	

dans	nos	processus	d’entreprise	et,	dans	dix	ans,	chacun	de	nous	sera	globale-
ment	familiarisé	avec	elles.
Plus	qu’une	rupture	sur	les	outils	en	tant	que	tels,	la	nouvelle	rupture	rési-

dera,	il	me	semble,	plutôt	dans	le	format	de	l’information	et	dans	la	relation	
des	plus	jeunes	générations	à	l’information	:	l’externe	devient	interne,	la	fron-
tière	entre	le	monde	extérieur	et	monde	intérieur	s’efface.	
Le	média	est	également	important	:	aujourd’hui,	nous	recherchons	plutôt	

l’information	écrite.	Les	jeunes	générations,	quant	à	elles,	iront	plus	naturelle-
ment	chercher	une	information	sous	forme	d’image	ou	de	vidéo.
En	matière	de	valeurs	et	d’attitudes,	les	attentes	des	nouvelles	générations	

amèneront	le	management	à	développer	une	certaine	réactivité,	une	transpa-
rence,	à	aller	plus	systématiquement	vers	des	logiques	de	co-construction	et	
de	transversalité.

59.	Voir	la	contribution	d’Anne	Thevenet-Abitbol	dans	ce	Cahier,	p.	119.
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Je	crois	beaucoup	dans	les	jeunes,	je	suis	optimiste.	Car	les	jeunes	peuvent	
aussi	nous	aider	à	nous	inscrire	dans	un	certain	entre	équilibre	vie	privée	et	vie	
professionnelle,	dans	un	univers	 technologique	qui	 leur	 ressemble.	Demain,	
l’entreprise	cherchera	probablement	à	être	plus	authentique,	à	favoriser	une	
organisation	 et	 un	 équilibre	 de	 vie	 (horaires	 flexibles,	 télétravail,	 etc.)	 et	 à	
permettre	à	ses	collaborateurs	de	partir	un	an	travailler	dans	une	association	!
L’imbrication	 du	 personnel	 et	 du	 professionnel	 impliquera	 aussi	 proba-

blement	un	changement	de	posture	dans	l’entreprise.	Laisser	percevoir	plus	
fortement	une	partie	de	 soi,	 comme	parler	 de	 ses	hobbies,	 de	 ses	 engage-
ments,	peut	aussi	réintroduire	une	dimension	de	plaisir	au	travail	!
Les	 grandes	 entreprises	 restent	 attractives	 pour	 les	 jeunes.	 Elles	 leur	

permettent	de	vivre	un	parcours	riche	et	varié.	Mais	l’intergénérationnel	est	
clé	pour	associer	l’ensemble	des	talents	de	l’entreprise.	

Hélène Delahousse

Hélène Delahousse est Directrice du Management, des Projets RH et de la Diversité 
chez Orange France / DRH. Diplômée de Télécom Paris (1993), Hélène a travaillé  

dans les réseaux (Transpac), dans les ventes B2B (aujourd’hui Orange Business Services) 
puis a contribué à plusieurs programmes clés dans l’univers des contenus et de nos relais 
de croissance (lancement et développement de la TV d’Orange, lancement de nouvelles 

activités dans l’univers du jeu online et création d’une filiale, structuration du vertical 
eHealth chez Orange Business Services au sein des équipes IT / Global Services)  

avant de rejoindre Orange France fin 2011 dans une mission centrée sur  
l’accompagnement du management et de la diversité.
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La transformation numérique,  
une question d’état d’esprit  

plus que de génération
Virginie Mauhourat

L’âge	 ne	 me	 paraît	 pas	 être	 essentiel	 pour	 décrypter	 la	 transformation	
numérique	 des	 entreprises.	 Certes,	 les	 générations	 ont	 des	 approches	 du	
travail	différentes.	Les	«	GenY	»	sont	plus	dans	l’immédiateté	et	portent	haut	
l’exigence	 d’équilibre	 entre	 vie	 privée	 et	 vie	 professionnelle.	 On	 remarque	
qu’après	 avoir	 passé	 beaucoup	 de	 temps	 au	 travail,	 les	 seniors	 ont	 envie	
d’avoir	plus	de	temps	pour	eux	également.	La	tendance	vers	plus	d’individua-
lité	est	donc	générale.
Chez	Alcatel-Lucent	France,	nous	appelons	«	Seniors	»	les	plus	de	45	ans	

et	«	GenY	»	les	moins	de	30	ans.	La	moyenne	d’âge	est	de	46	ans.	Les	seniors	
représentent	près	de	50	%	des	effectifs	de	l’entreprise.
L’enjeu	actuel	et	à	venir	pour	l’entreprise	est	que	les	collaborateurs	puissent	

gérer	 leur	vie	professionnelle	et	 leur	vie	dans	 l’entreprise.	Car,	que	 l’on	soit	
GenY	ou	Senior,	l’intérêt	est	le	même	de	pouvoir	s’épanouir	et	se	développer	
professionnellement	au	sein	de	son	entreprise.
Les	 générations	 ne	me	 paraissent	 pas	 être	 le	 principal	 décrypteur	 de	 la	

transformation	 numérique	 de	 l’entreprise.	 C’est	 avant	 tout	 une	 question	
d’appétence.

Les générations au sein d’Alcatel-Lucent France

Notre	panel	d’âges	est	assez	large	et,	pour	nous	RH,	va	donc	impacter	la	
manière	d’organiser	le	travail.	Nous	avons	pris	conscience	assez	tôt	de	l’impor-
tance	de	l’intergénérationnel.	Notre	programme	«	Générations	et	Talents	»,	
orienté	Seniors,	a	déjà	quatre	ans.	Il	vise	à	partager	le	savoir	et	à	renforcer	la	
communication	entre	les	générations.	
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L’âge	moyen	 de	 46	 ans	 dans	 notre	 entreprise	 nous	 oblige	 à	 aborder	 les	 
questions	de	formation	et	de	gestion	de	carrière.	De	fait,	on	se	rend	compte	
que	chaque	collaborateur,	quel	que	soit	son	âge,	est	confronté	au	même	enjeu	
professionnel,	qui	est	de	gérer	sa	carrière	et	d’être	véritablement	acteur	de	
son destin. 
Le	 programme	 «	 Générations	 et	Talents	 »	 est	 organisé	 autour	 de	 trois	

volets	:	
•	Le	premier	volet	est	l’entretien	de	mi-carrière,	qui	fait	intervenir	l’APEC	

comme	partenaire	extérieur.	Souvent,	les	Seniors	ont	fait	toute	leur	carrière	
au	sein	d’Alcatel-Lucent.	Pour	tous	les	salariés	de	plus	de	45	ans,	la	possibilité	
d’avoir	un	entretien	de	carrière	permet	de	faire	le	point.	Chez	certains,	cela	va	
même	susciter	de	nouvelles	curiosités	ou	motivations.
•	Le	second	volet	du	programme	est	le	développement	des	compétences	et	

des	qualifications.	A	partir	de	50	ans,	les	gens	ont	tendance	à	moins	se	former.	
Ils	 n’osent	 peut-être	 plus	 demander.	Nous	 avons	 donc	 souhaité	 faciliter	 la	
demande	et	sensibiliser	à	nouveau	les	collaborateurs	à	ce	sujet.
•	Le	 troisième	volet	est	 le	partage	des	compétences.	Nous	avons	mis	en	

place	 le	 «	 Programme	 de	Mentorat	 »	 pour	 favoriser	 les	 bonnes	 pratiques.	
Pour	faciliter	les	relations	entre	mentor	et	«	mentoré	»,	nous	allons	jusqu’à	
proposer	des	formations	au	mentoring.
L’ensemble	 du	 programme	«	Générations	 et	Talents	 »	 fonctionne	 sur	 la	

base	du	volontariat.	L’objectif	était	d’ouvrir	le	collaborateur	à	ce	qui	se	passe	
en	dehors	de	l’entreprise,	qu’il	puisse	se	positionner	de	manière	plus	large	que	
par	rapport	à	sa	seule	entreprise.	Déjà	un	tiers	des	Seniors	a	bénéficié	de	ce	
programme.
Notre	«	Plan	1	000	Jeunes	»	est	destiné	aux	stagiaires	et	apprentis.	Nous	

accueillons	 un	millier	 de	 jeunes	 par	 an.	 Par	 exemple,	 dans	 le	 cadre	 de	 nos	
recrutements,	nous	utilisons	beaucoup	notre	réseau	social	«	Engage	»	pour	
favoriser	l’intégration	des	plus	jeunes.
L’intergénérationnel	n’est	donc	pas	une	fin	en	soi,	c’est	une	facette	de	plus	

du	développement	RH	de	notre	groupe	pour	favoriser	le	décloisonnement,	la	
communication	et	 la	 formation.	C’est	un	moyen	supplémentaire	d’insuffler	
une	ambition	de	carrière.

L’intergénérationnel, une clé pour sortir des préjugés

Le	mélange	des	générations	est	important	et	nous	avons	également	d’autres	
actions	qui	favorisent	l’intergénérationnel.	Elles	relèvent	le	plus	souvent	d’une	
démarche	spontanée	et	volontaire.
Par	exemple,	le	programme	«	Collège@work	»	permet	d’accueillir	chaque	

année des classes de 3e	ayant	pris	l’option	«	Découverte	de	l’entreprise	».	Des	
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opérationnels	toutes	générations	confondues	prennent	l’initiative	d’organiser	
cette	semaine.	Et	les	volontaires	sont	nombreux	!
A	travers	«	Passeport	Avenir	»,	des	collaborateurs	suivent	et	coachent	des	

jeunes	issus	de	milieux	défavorisés.	Il	y	a	de	la	fierté	à	transférer	et	à	partager	
ses	compétences.
L’intergénérationnel	permet	également	de	sortir	des	préjugés	concernant	

les	différences	entre	générations	et	de	favoriser	une	vraie	cohésion	intergéné-
rationnelle.	On	se	rend	compte	à	quel	point	les	conflits	sont	finalement	inexis-
tants	entre	les	générations.	Et	pourtant,	la	société	a	tendance	à	présenter	les	
relations	entre	générations	comme	conflictuelles,	à	créer	des	silos	artificiels	
entre	elles.	Ce	n’est	pas	ce	que	l’on	rencontre	au	sein	de	l’entreprise.
De	fait,	les	jeunes	et	les	seniors	partagent	le	même	type	de	difficultés.	Par	

exemple,	le	cas	du	jeune	diplômé	qui	se	trouve	sans	emploi	est	assez	proche	
de	celui	du	senior	qui	a	du	mal	à	rebondir	après	avoir	perdu	son	emploi.	Tout	
cela	montre	bien	l’intérêt	commun	pour	les	membres	de	ces	deux	générations	
de	se	développer	professionnellement	et	d’être	acteurs	de	leur	destin.
Chez	Alcatel-Lucent,	nous	avons	mis	en	place	des	plans	d’actions	concrets	

sur	ces	sujets	depuis	plusieurs	années.	Le	«	Contrat	Générations	»	n’est	pas	
nouveau,	mais	il	nous	donne	l’opportunité	de	rediscuter	avec	nos	partenaires	
sociaux	pour	améliorer	les	choses.	

Le numérique par-delà les âges

Chez	Alcatel-Lucent,	les	Seniors	sont	aussi	à	l’aise	avec	les	technologies	de	
l’information	et	de	la	communication	que	les	GenY.	
Notre	réseau	social	numérique	Engage	est	un	formidable	outil	pour	favo-

riser	l’intergénérationnel.	Par	exemple,	des	Wiki	cafés	sont	organisés	par	les	
GenY	pour	expliquer	la	raison	d’être	de	ce	programme	et	échanger.	
L’utilisation	d’outils	de	ce	type	chez	Alcatel-Lucent	montre	clairement	que	

cela	 ne	 relève	 pas	 d’une	 question	 d’âge.	 Les	 plus	 grands	 contributeurs	 sur	
Engage	sont	des	seniors	!	On	se	rend	compte	qu’il	s’agit	donc	avant	tout	une	
question	d’appétence	et	d’état	d’esprit.
Tout	 le	monde	 peut	 communiquer	 avec	 tout	 le	monde	 ;	 il	 est	 facile	 de	

proposer	des	initiatives	via	Engage,	et	aussi	avec	notre	DG.	La	communication	
est donc aisée. 
Nous	sommes	une	entreprise	à	dimension	 internationale,	 l’utilisation	du	

télétravail	 et	 du	 travail	 à	 distance	 fait	 donc	 partie	 de	 notre	 quotidien.	 La	
dimension	internationale	nous	pousse	à	utiliser	ces	outils.	Plus	de	4	000	sala-
riés	en	France	sont	en	télétravail	;	cela	concerne	de	manière	équilibrée	à	la	fois	
les	hommes	et	les	femmes	et	les	personnes	de	toutes	générations.	
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L’Accord	Télétravail	signé	en	2006	touche	à	présent	45	%	des	effectifs	pour	
un	à	deux	jours	de	télétravail	par	semaine.	Aujourd’hui,	cela	s’organise	bien,	
chaque	équipe	a	la	possibilité	de	cadrer	ce	télétravail	de	manière,	par	exemple,	
à	 organiser	 les	 réunions	 d’équipe	 un	 certain	 jour	 de	 la	 semaine,	 etc.	 Le	 
télétravail	a	 investi	dorénavant	tous	 les	métiers	de	 l’entreprise.	Le	bilan	est	
très	bon.	Globalement,	les	gens	travaillent	mieux	et	l’état	de	stress	baisse.	

Les autres facteurs de transformation de l’entreprise

Au-delà	 des	 générations,	 il	 y	 a	 les	 valeurs	 partagées.	 L’état	 d’esprit	 me	
paraît	particulièrement	important.	Par	exemple,	au	début	de	l’application	de	
l’accord	sur	le	télétravail,	certains	managers	n’avaient	pas	confiance	dans	cet	
accord.	Même	s’ils	constituaient	une	toute	petite	proportion,	ils	opposaient	
une	forme	de	résistance.	On	trouvait	également	une	génération	plus	âgée	qui	
culpabilisait	de	ne	pas	venir	travailler	au	travail	et	avait	peur	d’être	mal	perçue.
Pour	les	dix	ans	qui	viennent,	la	clé	est	la	motivation.	Je	crois	que	ce	qui	

compte,	 plus	 que	 tout,	 c’est	 d’avoir	 envie	 d’évoluer	 et	 d’avancer,	 de	 rester	
curieux	et	ouvert.	C’est	ce	que	j’entends	par	état	d’esprit.	
L’entreprise	 doit	 offrir	 les	 conditions	 nécessaires	 pour	 que	 la	 personne	

puisse	être	elle-même	dans	son	environnement	de	travail.	La	clé	est	d’être	soi	
au	travail.	Si	l’on	se	sent	bien,	on	va	vouloir	avancer	dans	sa	vie	professionnelle.	
Chez	Alcatel-Lucent,	nous	savons	que	la	diversité	est	nécessaire	pour	innover.	
De	 manière	 générale,	 l’entreprise	 de	 demain	 aura	 la	 responsabilité	 de	

promouvoir	 une	 ambiance	 de	 respect	 mutuel	 qui	 valorise	 les	 différences.	
Et	 cela	 commence	 par	 le	 management.	 Aux	 directions	 donc	 de	 montrer	
l’exemple	!

Virginie Mauhourat 
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Numérique et intergénérationnel :
trait d’union et accélérateur  

de nos vies 
Guillaume Peter

Depuis	vingt-cinq	ans,	la	vie	des	actifs	à	travers	le	monde,	comme	celle	de	
la	société	en	général,	s’est	profondément	et	définitivement	transformée	sous	
l’influence	du	numérique.	L’acquisition	des	nouvelles	technologies	de	l’infor-
mation	 et	 de	 la	 communication	 soulève	 de	 nombreuses	 questions	 à	 cause	
de	 l’accélération	 puissante	 de	 leur	 diffusion.	 Des	 tranches	 d’âges	 entières	
peuvent	 rester	 complètement	 exclues	 de	 ces	 nouveaux	 usages	 :	 on	 parle	
certes de digital natives,	mais	aussi	de	«	fracture	numérique	».	Cela	pose	une	
série	de	questions	:	comment	les	générations	«	anciennes	»	dans	l’entreprise	
vont-elles	s’approprier	les	nouvelles	façons	de	travailler	?	Comment	les	géné-
rations	«	nouvelles	»,	aguerries	aux	outils	numériques,	vont-elles	s’intégrer	au	
sein	de	leur	entreprise,	souvent	en	retard	dans	leur	utilisation	?	Comment	ces	
deux	types	de	générations	vont-ils	cohabiter,	évoluer,	contribuer	collective-
ment	à	la	réussite	de	leur	entreprise	?	Enfin,	quel	bénéfice	les	générations	qui	
vont	quitter	l’entreprise	en	partant	à	la	retraite	vont-elles	tirer	de	la	transfor-
mation	de	leur	vie	professionnelle	par	le	numérique	?	Et	quel	bénéfice	l’entre-
prise	elle-même	peut-elle	en	attendre	après	avoir	«	mis	à	niveau	»	et	entraîné	
au	numérique	ses	collaborateurs	plus	anciens	?	
La	vie	d’un	col	blanc	s’est	complètement	transformée	en	vingt-cinq	ans.	

Entre	la	fin	des	années	quatre-vingt	et	aujourd’hui,	la	corbeille	courrier	entrée-
sortie	posée	sur	son	bureau	a	été	remplacée	par	un	smartphone	permettant	
d’accéder	à	 ses	messageries	électroniques	pro	et	perso	à	 tout	moment	 ;	 le	
cadre	est	passé	des	notes	qu’il	dictait	à	son	assistante	et	signait	le	lendemain	
à	la	réponse	instantanée	à	un	email	depuis	son	iPad	dans	un	taxi	à	l’autre	bout	
du monde.
Il	est	indéniable	que	les	nouveaux	outils	de	l’interaction	intellectuelle	(ordi-

nateur	portable,	smartphone,	tablette	numérique)	sont	rapidement	devenus	
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des	 moyens	 de	 performance	 individuelle	 et	 collective.	 Une	 étude	 sur	 le	 
numérique60	a	montré	qu’ils	apportaient	des	gains	de	productivité	d’au	moins	
15	%	 aux	 entreprises.	 Les	 premiers	 à	 en	 bénéficier	 sont	 leurs	 utilisateurs.	
Au	final,	 le	numérique	n’a	ni	«	freiné	»,	ni	handicapé	les	actifs	sur	les	vingt	
dernières	années,	ils	s’y	sont	même	remarquablement	adaptés	et	leur	vie	s’en	
est	trouvée	améliorée	sur	tous	les	plans	:	emploi,	santé,	éducation	et	culture,	
vie	citoyenne,	lien	social,	etc.	
Ainsi,	 le	jeune	cadre	du	milieu	des	années	1980	est	en	2013	un	«	senior	

branché	».	 Il	n’a	plus	d’agenda	papier	et	gère	son	emploi	du	temps	sur	son	
téléphone.	 Il	y	pilote	toutes	ses	activités,	tant	professionnelles	que	person-
nelles.	Il	a	pris	l’habitude	d’utiliser	le	Web	à	toute	occasion	pour	rechercher	
une	précision,	une	orthographe.	Il	se	sent	plus	libre	car	connecté	en	perma-
nence	dans	sa	mobilité	et	en	contrôle	de	ses	projets	par	la	maîtrise	constante	
de	 son	 agenda,	 la	mise	 en	 relation	 permanente	 des	 parties	 prenantes,	 que	
ce	soient	ses	 fournisseurs,	 ses	clients,	 ses	collègues,	 sa	 famille	ou	ses	amis.	
Il	suit	sans	difficulté	des	modules	de	formation	en	distanciel	(e-learning).	 Il	
jongle	 avec	 les	fichiers	 et	 les	 emails,	 il	 tape	 tous	 ses	 comptes-rendus	 sans	
avoir	pris	de	cours	de	dactylographie	et	les	diffuse	facilement.	Son	manager	
hiérarchique	pourrait	être	son	fils,	leur	relation	de	confiance	est	bien	établie.	
Fait	nouveau	dans	l’itinéraire	du	jeune	cadre	des	années	1990,	il	est	devenu	
à	temps	partiel	formateur	interne	 :	 il	a	conçu	et	dispensé	un	module	sur	 le	
«	bon	usage	de	l’email	».	Ses	formations	ont	débouché	sur	une	communauté	
en	 ligne	de	partage	d’astuces	 pour	 bien	 gérer	 sa	 boîte	mail	 et	 trouver	 des	
alternatives	à	l’envoi	trop	systématique	d’email,	devenu	le	«	couteau	suisse	»	
du	travail	 intellectuel.	Dans	 le	cadre	de	missions	sociétales	pour	son	entre-
prise,	 il	est	aussi	mentor	d’étudiants	en	télécom	participant	à	des	concours	
d’innovation	 numérique.	 Son	 expérience	 de	 la	 création	 d’entreprise	 ou	 de	
filiales	et	de	la	gestion	multiprojets	y	contribue	beaucoup.	On	assiste	ici	au	
premier	croisement	d’une	compétence	professionnelle	–	l’expérience	–	et	du	
numérique	et	ainsi	à	une	coopération	intergénérationnelle.	Celle-ci	peut	aussi	
jouer	 dans	 l’autre	 sens,	 les	digital natives	 indiquant	 aux	 anciens	 des	 applis	
pour	remplacer	PowerPoint	(Prezi),	pour	gérer	des	agendas	partagés	en	dehors	
d’Outlook	(Doodle)	ou	pour	des	envois	de	fichiers	volumineux	(Dropbox).
Le	numérique	est	au	final	 le	 lieu	de	rencontre	de	tranches	d’âges	autour	

d’impératifs	de	performance	du	XXIe	siècle	:	apprendre	vite,	travailler	en	équipe,	
échanger,	partager,	être	ouvert	aux	innovations.	C’est	naturel	pour	la	généra-
tion	Y	et	pour	la	génération	Z	des	réseaux	sociaux,	c’est	presque	une	question	
de	survie	pour	les	plus	âgés.	Le	numérique	a	la	double	particularité	de	dicter	

60.	Etude	de	Mc	Kinsey	sur	 le	Numérique,	«	 Impact	d’Internet	sur	 l’économie	fran-
çaise	»,	mars	2011.
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des	impératifs	de	performance	et	de	proposer	les	outils	pour	y	arriver.	Tout	
le	monde	peut	y	gagner	!	Cette	synergie	brise	tout	éventuel	affrontement	de	
génération	et	va	au-delà	de	la	tempérance	régulatrice	normalement	attendue	
de	 la	part	des	plus	anciens.	digital natives et digital immigrants sont réunis 
dans	un	même	projet	où	 les	étiquettes	 sont	gommées.	Cette	cohabitation,	
sans	affrontement	et	enrichie,	de	jeunes	et	d’anciens	au	travail	renvoie	à	la	
diversité	de	la	société,	mais	aussi	à	une	nécessaire	dynamique	de	co-construc-
tion.	Elle	est	renforcée	par	des	solutions	politiques	pour	accroître	l’embauche	
des	 jeunes	et	 freiner	 le	 chômage	des	 seniors	 :	 le	 contrat	de	génération.	Au	
sein	de	l’entreprise,	le	réseau	social	numérique	(l’intranet	participatif),	sert	de	
plateforme	d’expression	à	tous	les	âges,	toutes	les	idées	sont	possibles,	toutes	
les	compétences	y	sont	réunies,	la	différence	d’âge	importe	peu.	
La	séparation	avec	l’entreprise	pourra	se	faire	progressivement	par	du	temps	

partiel	choisi,	sans	passage	brutal	à	un	agenda	vide,	et	suivant	les	nouvelles	
formes	contractuelles	qui	émergent	pour	les	plus	de	55	ans,	facilitées	par	la	
diffusion	de	plus	en	plus	répandue	et	organisée	du	travail	à	distance.	
Au	 sortir	 définitif	 de	 l’entreprise,	 que	 deviendront	 ces	 actifs,	 voire	 acti-

vistes,	du	numérique	?	Leur	influence	en	périphérie	de	leur	dernier	employeur	
peut	prendre	 la	 forme	d’ambassadeurs,	 de	«	 followers	 »	ou	de	détracteurs	
en	puissance	sur	les	réseaux	sociaux	qui	deviennent	leur	nouveau	lien	social	
numérique	lorsqu’ils	quittent	le	réseau	de	l’entreprise.	Facebook	ou	des	alter-
natives	plus	respectueuse	de	la	vie	privée,	comme	Path,	deviennent	le	réseau	
des	 isolés,	des	 indépendants	ou	des	«	sortis	du	RSE	».	Charge	éventuelle	à	
l’entreprise	de	prévoir	de	conserver	leur	accès	!
Les	 créations	 d’activités	 numériques	 pour	 des	 seniors	 par	 des	 seniors,	

portées	par	la	reprise	des	activités	associatives	(+	40	%	d’adhésion	à	des	asso-
ciations	entre	60	et	74	ans)	pourront	également	faire	florès.	Elles	s’appuient	
sur	 leur	maîtrise	 technique,	mais	 aussi	 sur	 celle	 de	 leur	 descendance,	 celle	
des	plus	jeunes,	jusqu’aux	petits-enfants	préados.	Inscrites	dans	le	cadre	des	
solutions	d’entreprise	pour	gérer	les	compétences	et	les	effectifs	par	l’essai-
mage,	elles	sont	aussi	des	moyens	d’encourager	les	seniors	en	préretraite	vers	
l’entreprenariat	social	par	le	numérique.	
Ainsi,	pour	accompagner	les	seniors	dans	leur	vie	connectée,	la	Fondation	

SFR	soutient	des	démarches	associatives	porteuses	de	projets	numériques	en	
leur	 faveur.	Objectif	 :	permettre	à	chacun,	y	compris	 les	personnes	 les	plus	
éloignées	de	la	vie	digitale,	de	«	monter	dans	l’ascenseur	numérique	»	et	de	
bénéficier	des	opportunités	de	 la	vie	digitale.	La	Fondation	SFR,	 lors	de	son	
deuxième	appel	à	projets,	«	Le	numérique	solidaire	en	faveur	des	personnes	
âgées	»,	a	récompensé	cinq	lauréats,	dont	l’association	Les	Pupilles	de	l’Ensei-
gnement	Public	de	 la	Somme	avec	son	projet	«	Le	 relais	de	 la	solidarité	»,	
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l’association	Centre	 Social	 et	Culturel	 du	Pays	de	Mareuil	 (Dordogne)	 avec	
son	projet	«	Des	clics	et	des	âges	»,	l’association	Tous<->branches.com	avec	
son	projet	«	Tous	branchés	numériques	».	L’association	Oldup	–	plus	si	jeunes	
et	 pas	 si	 vieux	 –,	 également	 soutenue	 par	 la	 Fondation	 SFR,	 propose	 des	
formations	d’informatique	au	quotidien	pour	 les	«	grands	 seniors	»	 (appa-
reils	photos,	GPS,	iPad,	bornes	interactives	dans	les	lieux	publics,	jeux,	vidéos,	
réseaux	sociaux,	etc.).	
Une	génération	a	des	habitudes,	des	comportements,	des	modes	de	pensée,	

de	consommation	et	de	vie	et	donc,	une	culture	spécifique.	On	peut	parler	de	
«	la	génération	de	ses	grands-parents	»	car	ils	vivaient	il	y	a	plus	de	50	ans,	
quasiment	dans	un	autre	monde.	La	génération	de	leurs	arrière-petits-enfants	
ne	 retrouve	 rien	de	son	monde	dans	 le	 leur.	 L’intergénérationnel	devrait	 ici	
être	considéré	comme	une	relation	entre	tranches	d’âges	différentes	et,	dans	
le	monde	du	travail,	entre	des	collaborateurs,	jeunes	et	plus	âgés,	nouveaux	et	
anciens,	mais	aussi	«	entre	genres	»,	entre	hommes	et	femmes,	les	femmes	
étant	un	facteur	favorable	de	développement	du	lien	social.	Le	lien	intergé-
nérationnel	passe	par	 la	 solidarité	au	 sein	d’équipes	et	par	 le	 réseau	social	
de	 l’entreprise	car	c’est	 le	 lieu	d’expression	d’idées,	 la	mise	en	commun	de	
compétences	où	la	notion	d’âge	n’existe	plus.	Si	l’intergénérationnel	en	entre-
prise	est	facilité	et	renforcé	par	la	responsabilité	sociale	de	l’entreprise,	il	est	
clair	qu’il	sert	la	transformation	numérique	en	dynamisant	les	outils	numé-
riques	 et,	 par	 extension,	 toutes	 les	 solutions	 digitales	 :	 blog,	 réseau	 social,	
forum,	livre	numérique,	applis	seniors	sur	smartphone, etc. 
SFR	 Business	 Team	 a	 lancé	 en	 février	 2013	 une	 solution	 Machine-to-

Machine	adaptée	aux	besoins	de	sécurisation	des	personnes,	qui	s’adresse	à	
la	fois	à	des	activités	professionnelles	spécifiques	et	à	des	situations	domes-
tiques	quotidiennes.	Baptisée	«	m-alert	»,	ce	«	boîtier	»	conçu	pour	sécuriser	
des	 personnes	 en	 activité	 (travailleurs	 isolés,	 professions	 exposées,	 comme	
les	buralistes,	 les	médecins	ou	 les	VIPs)	peut	servir	à	des	personnes	fragiles	
et	dépendantes	 (malades	atteints	d’Alzheimer,	 enfants).	 Il	 s’appuie	 sur	une	
double	technologie	de	localisation	(par	le	réseau	SFR	par	défaut	et	par	GPS	si	
nécessaire)	et	sur	l’intelligence	du	réseau	SFR	(la	localisation	par	le	réseau	SFR	
ne	nécessitant	aucun	échange	télécom).	
Enfin,	le	numérique,	avec	ses	applications	intergénérationnelles,	trouve	des	

débouchés	dans	le	secteur	«	Health and Well-Being	».	Il	est	pris	en	charge	au	
sein de la Fondation Telecom via	le	programme	«	Triptyque	»	:	trois	start-ups 
(Santech,	Handco,	Sensorfit)	sont	en	contact	avec	les	équipes	Innovation	de	
SFR.
Parler	du	numérique	et	du	lien	intergénérationnel,	c’est	parler	de	la	courte	

histoire	du	numérique,	de	sa	naissance	vers	son	avenir,	des	vingt-cinq	dernières	
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années	 et	 de	 notre	 XXIe	 siècle	 !	Tout	 cela	 au	 cœur	 de	 nos	 vies,	 à	 tous	 les	
instants,	ce	qui	les	rend	à	la	fois	passionnantes	et	riches	de	projets	nouveaux.	
L’avantage	des	anciens,	c’est	la	mémoire	:	je	me	souviens	de	Michel	Serres	qui,	
en	l’an	2000	et	contre	les	mauvaises	langues	de	la	fracture	sociale,	voyait	dans	
l’UMTS	(notre	3G	!)	un	formidable	outil	de	savoir	et	de	lien	social,	tout	cela	
au	creux	de	sa	main	!	Main	et	lien,	main-tenant	!	Tenir	le	monde	dans	sa	main,	
ici	et	maintenant,	donner	la	main,	un	coup	de	main,	pour	une	chaîne	humaine.	
Rien	 n’a	 démenti	 le	 philosophe,	 comme	 en	 témoigne	 son	 dernier	 ouvrage,	
Petite Poucette61.	Dans	les	années	qui	viennent,	les	chercheurs	devront	montrer	 
scientifiquement	 l’ampleur	 des	 bénéfices	 d’une	 corrélation	 de	 l’usage	 du	
numérique	et	de	la	vitalité	du	lien	social,	a fortiori	intergénérationnel.

Guillaume Peter
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61.	Michel	Serres,	Petite Poucette,	Manifestes	Le	Pommier	!,	2012.	
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Le management des jeunes  
générations : empowerment  

et valeurs de l’Internet 
Matthieu Soulé

L’appréhension	 de	 l’arrivée	 à	 l’âge	 «	 adulte	 »	 de	 la	 jeune	 génération,	
cristallisée	 autour	 de	 son	 entrée	 sur	 le	marché	 du	 travail,	 tourne	 parfois	 à	 
l’opposition	 stérile	 entre	 ancien	 monde	 et	 nouveau	 monde.	 Force	 est	 de	
constater	 que	 l’on	projette	 souvent	 sur	 la	 jeunesse	 les	 valeurs	 émergentes	
de	la	société	;	le	fait	qu’elle	sera	le	monde	de	demain	amène	les	entreprises	
qui	cherchent	avant	tout	à	survivre	à	travers	les	âges	à	s’y	intéresser	de	près.	
On	souhaite	ainsi	comprendre	ces	jeunes	tout	en	évitant	cependant	qu’ils	ne	
prennent	trop	de	place.	
La	jeune	génération	actuelle	en	France,	dont	je	fais	partie,	fait	sa	grande	

entrée	dans	le	monde	du	travail	tiraillée	entre	ses	propres	difficultés	à	pouvoir	
y	accéder	et	le	pessimisme	teinté	de	nostalgie	véhiculé	par	ses	aînés.	Cet	état	
d’esprit,	en	partie	lié	à	la	crise,	peut	être	poussé	à	l’extrême	et	engendrer	des	
réactions	comme	la	tribune	«	Jeunes	de	France,	votre	salut	est	ailleurs	:	barrez-
vous	 !	»	publiée	dans	Libération62	en	septembre	2012,	 incitant	 les	 jeunes	à	
sortir	du	pays	pour	pouvoir	découvrir	le	monde	et	profiter	de	ses	nouveaux	
centres	dynamiques.	Je	souhaite	dans	un	premier	temps	expliquer	le	contexte	
dans	lequel	notre	génération	perçoit	le	monde	du	travail	actuel	et	vers	quoi	
elle	tend	pour	réconcilier	ses	aspirations	avec	le	monde	de	l’entreprise.	

Faire ses preuves et préparer sa « future carrière » – la défiance  
de l’entreprise vis-à-vis de la génération entrante 

Comme	 les	 générations	 passées,	 l’actuelle	 jeunesse	 découvre	 avec	
perplexité	que,	si	la	méritocratie	et	l’investissement	sont	proclamés	comme	

62.	«	Barrez-vous	»,	Libération,	3	septembre	2012,	http://www.liberation.fr/
societe/2012/09/03/jeunes-de-france-votre-salut-est-ailleurs-barrez-vous_843642
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valeurs	 fortes	 dans	 la	 société	 et	 les	 entreprises,	 leur	 traduction	 par	 la	 
reconnaissance	et	 l’autonomie	dans	 ces	dernières	ne	 se	 fait	 qu’au	bout	de	
plusieurs	années,	voire	de	décennies.	Alors	qu’avoir	25	ans	semble	enviable	
par	tous	dans	notre	société,	en	entreprise,	en	France,	avoir	moins	de	35	ans	
semble	se	limiter	à	«	se	préparer	à	sa	future	carrière	qui	décollera	forcément	
après	».	Cette	génération	découvre	aussi	naïvement	 le	 règne	toujours	exis-
tant	de	la	rétention	de	l’information	à	chaque	échelon	et	les	luttes	politiques	
perpétuelles	en	interne,	comme	d’autres	ont	dû	les	vivre	par	le	passé	;	mais	
cela	lui	semble	plus	difficilement	supportable.	
Cette	situation	est	d’autant	plus	délicate	qu’elle	se	trouve	être	en	contra-

diction	avec	 ce	que	notre	 génération	a	 reçu	 comme	enseignement	 à	 l’uni-
versité	 ou	 au	 cours	 de	 ses	 études	 sur	 les	 nouvelles	 façons	 de	 travailler	 en	
entreprise	au	XXIe	siècle,	à	grand	renfort	de	collaboration,	d’outils	numériques	
favorisant	l’échange	d’information,	l’innovation	et	l’interdisciplinarité.
Pour	en	finir	avec	ce	constat,	nous	remarquons	que	notre	génération	a	été	

encouragée	à	multiplier	les	diplômes	et	à	faire	autant	de	stages63	que	possible	
pour	pouvoir	être	«	prête	»	à	entrer	en	entreprise.	Cependant,	on	explique	
aujourd’hui	à	ceux	qui	ont	«	eu	la	chance	»	de	trouver	un	emploi	que	c’est	
déjà	beaucoup	:	pour	leurs	revendications	de	reconnaissance	et	de	nouveaux	
modes	de	travail,	ils	devront	repasser.	
Ainsi	 les	 nouveaux	modèles	 d’organisation	 du	 travail	 centrée	 autour	 du	

partage	des	connaissances	et	du	croisement	des	profils	variés	sont-ils	sérieu-
sement	battus	en	brèche	dans	un	grand	nombre	d’entreprises	qui	semblent	
percevoir	ces	initiatives	comme	des	«	modes	»	non	fondées	et	parce	que,	dans	
un	contexte	incertain,	mieux	vaut	ne	pas	se	risquer	à	de	nouvelles	façons	de	
faire	–	après	tout,	pourquoi	changer	?

L’accès aux réseaux sociaux dits « externes », symbole de la culture 
d’entreprise ouverte et de la confiance placée dans l’individu

Une	des	illustrations	de	cette	incompréhension	entre	la	nouvelle	génération	 
et	 l’entreprise	 est	 la	 question	 de	 l’accès	 aux	 réseaux	 sociaux	 dits	 externes	
(Facebook	et	Twitter	étant	les	plus	emblématiques)	au	sein	des	entreprises.	
Ce	que	ne	comprennent	pas	forcément	ces	dernières,	ce	n’est	pas	que	l’accès	
à	Facebook	ou	Twitter	serait	considéré	par	ma	génération	comme	une	condi-
tion	 indispensable	pour	travailler	en	entreprise	(j’ai	accès	à	mon	téléphone	
portable	personnel	pour	pallier	ce	blocage,	comme	la	plupart	de	mes	collègues,	 

63.	«	Génération	stagiaire,	 les	damnés	du	premier	emploi	»,	Les Echos, 9 Juin 2011, 
http://www.lesechos.fr/09/06/2011/LesEchos/20950-40-ECH_generation-stagiaire-
les-damnes-du-premier-emploi.htm
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jeunes	ou	moins	jeunes),	mais	que	ce	blocage	démontre	plutôt	une	posture	
de	défiance	de	la	part	de	l’entreprise	vis-à-vis	de	ses	collaborateurs	et	un	état	
d’esprit	perçu	comme	infantilisant.	
La	confiance	n’exclut	certes	pas	le	contrôle,	mais	assister	encore	aujourd’hui	

à	des	discussions	dans	diverses	instances	pour	savoir	si	l’ordinateur,	l’email	et	
les	réseaux	sociaux	sont	des	outils	de	productivité	ou,	au	contraire,	d’oisiveté	
généralisée	 révèle	quelque	part	un	déni	de	 la	nature	 sociale	des	collabora-
teurs	:	personne	aujourd’hui	ne	penserait	à	enlever	la	machine	à	café,	source	
de	non-productivité,	si	ce	n’est	que	ces	échanges	sont	ce	qui	constitue	une	
part	des	 liens	 interpersonnels	au	sein	d’une	équipe	et	 instaurent	une	collé-
gialité	qu’aucun	outil	 ne	peut	 fournir.	Comme	nous	 le	 verrons	par	 la	 suite,	
cette	recherche	de	sens,	ce	désir	de	destinée	commune,	propres	aux	grands	
collectifs,	manquent	cruellement	à	notre	génération	dans	le	milieu	du	travail.	

Les aspirations des jeunes : les pays émergents,  
la création d’entreprise et la révolution numérique  
comme nouvelles frontières

En	l’absence	d’évolution	rapide	au	sein	des	entreprises	traditionnelles,	les	
jeunes	se	tournent	vers	la	recherche	d’un	nouveau	paradigme	pour	construire	
le	monde	de	demain	dans	lequel	ils	souhaitent	s’épanouir.	Leurs	aspirations	
s’articulent	autour	de	l’émergence	de	nouveaux	eldorados	allant	de	Sao	Paulo	
à	 Shanghai,	 des	 aventures	 entrepreneuriales	 et	 de	 la	 révolution	 numérique	
incarnées	par	les	«	barbares	du	digital	»	de	la	Silicon	Valley.	Même	si	le	nombre	
de	jeunes	choisissant	une	de	ces	trois	alternatives	ne	représente	qu’un	faible	
pourcentage	de	notre	génération,	elles	établissent	néanmoins	dans	 l’imagi-
naire	collectif	le	point	de	comparaison	et	le	standard	à	atteindre	en	termes	de	
vision	du	monde	du	travail.	
Ainsi,	 la	dynamique	des	pays	émergents	amène	à	repenser	la	façon	dont	

notre	système	de	société	évolue,	y	compris	dans	sa	capacité	à	repousser	ses	
limites	 actuelles	 et	 à	 résoudre	 ses	 problèmes	 inhérents.	 L’aventure	 entre-
preneuriale	permet	de	pouvoir	assumer	la	prise	de	risque	et	l’autonomie	de	
projets	 qui	 peuvent	 se	 transformer	 en	 belle	 réussite	 personnelle	 et	 collec-
tive.	Quant	aux	«	barbares	du	digital	»,	thème	qui	nous	tient	à	cœur	à	l’Ate-
lier,	ils	permettent	un	décloisonnement	du	monde	et	une	recomposition	des	
chaînes	de	valeurs	dans	de	nombreuses	industries,	devenus	un	des	symboles	
du	monde	en	mouvement.	Parmi	ces	acteurs	ayant	valeur	de	modèles,	Google,	
né	 en	 1998,	 et	 Facebook,	 né	 en	 2004,	 dont	 l’âge	médian	 des	 effectifs	 est	
respectivement	de	31	ans	et	26	ans64,	incarnent	chacun	ces	nouvelles	formes	

64.	 Payscale,	 Company	 Culture,	 Top	 IT	 employers	 :	 http://www.payscale.com/
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d’organisations	qui	sont	décriées	par	certains	et	louées	par	d’autres	:	Google	
a été numéro 1 du classement “100 Best Companies to Work For”	du	magazine	 
Fortune	 deux	 années	 de	 suite	 (2012	 et	 2013)65	 et	 Facebook	 vient	 d’être	
nommé	numéro	1	par	un	autre	classement,	“Best Places to Work”	de	Glassdoor	
(2013)66. 

« Nous construisons un monde plus ouvert et connecté.  
Vous voulez y contribuer ? » (Facebook)67 – l’empowerment 68,  
ou donner aux individus la capacité d’agir 

Alors	que	les	entreprises	de	toutes	tailles	se	disent	rechercher	les	talents	
de	 demain,	 quelles	 sont	 celles	 qui	 oseraient	 proclamer,	 comme	 Facebook,	
des	 slogans	 aussi	 aguicheurs	 que	 “We’re making the world more open and 
connected. Want to help?”69. 
Non	 contente	 d’émettre	 un	message	 collectif	 capable	 de	 résonner	 avec	

les	aspirations	de	chacun,	l’organisation	comme	la	culture	du	travail	de	cette	
jeune	entreprise	de	plus	de	4	600	employés70	impressionnent	par	le	mélange	
d’efficacité	et	de	satisfaction	exprimé	par	les	employés	qui	y	travaillent.	C’est	
pourtant	un	univers	très	rigoureux	avec	un	suivi	constant	des	actions	menées,	
le	 couperet	 des	 arbitrages,	 où	 les	 rythmes	 de	 travail	 sont	 en	 permanence	
soutenus. 
Mon	propos	n’est	pas	ici	de	dire	que	toutes	les	entreprises	devraient	être	

des	Facebook	ou	des	Google	en	puissance,	notamment	parce	que	la	pérennité	
de	 leurs	activités	et	 l’éthique	de	 leur	modèle	d’affaire	peuvent	être	sujet	à	
caution,	mais	 que	 leur	modèle	d’organisation	 centré	 autour	de	 l’empower-
ment	des	employés	est	quelque	chose	qui	renvoie	à	une	profonde	attente	de	
la	 jeune	génération	actuelle.	Cette	confiance	placée	dans	les	 individus	pour	
qu’ils	puissent	se	saisir	collectivement	des	projets	de	l’entreprise	et	faire	leurs	
preuves	avec	vérification	a posteriori	de	leurs	apports	est	vu	comme	libérateur	
car	elle	permet	à	chacun	de	saisir	sa	chance.	

top-paying-it-employers/company-culture
65.	“100	Best	Companies	to	Work	For”,	Fortune,	2012	et	2013,	http://www.greatplace-
towork.com/best-companies/100-best-companies-to-work-for
66.	“Best	Places	to	Work”,	Glassdoor,	2013,	http://www.glassdoor.com/Best-Places-to-
Work-LST_KQ0,19.htm
67. Traduction de “We’re making the world more open and connected. Want to help?”,	
site	de	recrutement	de	Facebook,	https://www.facebook.com/careers
68. Empowerment	peut	se	traduire	par	«	pouvoir	et	capacité	à	agir	»	;	pour	aller	plus	
loin	:	http://fr.wikipedia.org/wiki/Empowerment
69.	Site	de	recrutement	de	Facebook,	https://www.facebook.com/careers
70.	4	619	employés	au	31	décembre	2012,	 Facebook	Newsroom,	http://newsroom.
fb.com/content/default.aspx?NewsAreaId=22
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Matthieu Soulé

Les valeurs de la jeune génération coïncident avec les valeurs  
de l’Internet : la nécessaire transition de l’ère du contrôle et  
de la restriction à celle de la confiance et de l’empowerment 

Je	crois	qu’il	est	de	plus	en	plus	compliqué	aujourd’hui	de	cerner	quelles	sont	
les	valeurs	propres	à	notre	génération	et	lesquelles	sont	propres	à	l’environ-
nement	du	Web	et	du	numérique.	Les	valeurs	d’ouverture	et	d’échanges	entre	
pairs,	 la	possibilité	d’accéder	 à	 l’information	et,	 notamment,	 à	 comprendre	
comment	les	décisions	sont	prises	sur	le	réseau	ou	dans	le	monde	politique,	de	
pouvoir	user	de	sa	liberté	d’action	et	de	participer	à	un	projet	collectif	porteur	
de	sens	font	partie	des	aspirations	des	jeunes	dans	le	monde	d’aujourd’hui.	
Si	 l’entreprise	arrive	à	fournir	cet	espace	d’expression	et	de	réalisation	à	

ses	collaborateurs,	elle	peut	parvenir	à	ses	fins	et	faire	fructifier	sa	ressource	
la	plus	précieuse	tout	en	satisfaisant	l’ensemble	de	ses	parties	prenantes.	Cet	
empowerment vital	dont	nous	parlions	précédemment	est	la	seule	façon	de	
construire	 ensemble	 les	 conditions	 du	 travail	 au	 sein	 des	 entreprises	 et	 de	
redonner	 leur	 noblesse	 aux	 dirigeants	 et	 aux	managers	 qui	 s’assurent	 que	
toutes	 les	conditions	sont	bien	réunies	pour	 la	 réussite	des	projets	tout	en	
développant	une	vision	claire.	Il	faut	ainsi	passer	d’une	ère	du	contrôle	et	de	la	
restriction	à	une	ère	de	la	confiance	et	de	l’empowerment. 
En	l’absence	de	ce	nouveau	contrat	social,	la	jeune	génération,	ne	trouvant	

aucune	réponse	satisfaisante	à	ces	aspirations,	fera	preuve	d’un	opportunisme	
sans	fin	et	tentera	de	maximiser	son	intérêt	individuel	aux	dépends	de	tout	
projet	auquel	elle	adhèrera.	

Matthieu Soulé

Analyste Stratégique de l’Atelier BNP Paribas, Matthieu Soulé a plus de cinq ans 
d’expérience dans l’analyse des usages et des business model du Digital au service  

des entreprises et, notamment, des services financiers. Diplômé d’Audencia Nantes avec 
une spécialisation en Consulting et International Strategic Management,  

il s’intéresse plus particulièrement aux écosystèmes de l’innovation à l’international, 
notamment à celui de l’Inde, qu’il a découvert pendant ses études à Bangalore, et à celui 

de la Silicon Valley, qu’il a étudié depuis la filiale de l’Atelier à San Francisco.  
Matthieu Soulé a successivement travaillé dans différentes cellules d’innovations de 

BNP Paribas, dont le Centre d’Innovation et de Technologies (CIT), la cellule d’innova-
tion digitale de la banque de détail et au sein de l’Atelier à Paris et à San Francisco.  

Il est également directeur de programme au sein de Youth Diplomacy, un think 
tank jeune, en charge du programme « Relations Internationales et Nouvelles 

Technologies ». Il participe activement aux deux programmes  
de prospective de la Fondation Télécom.
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L’ère de l’interdépendance  
des générations

Dorothée Burkel

La génération Google, une génération bien réelle

Chez	Google	Europe,	la	moyenne	d’âge	est	assez	jeune	(la	trentaine),	mais	
ce	qui	me	paraît	le	plus	intéressant	est	le	fait	que	la	population	soit	homogène.	
La	moyenne	d’âge	dépend	de	l’activité	des	sites.	Par	exemple,	l’un	de	nos	

centres	 d’activités	 de	 Dublin	 rassemble	 une	 pépinière	 de	 jeunes	 diplômés.	
On	se	croirait	à	l’université	!	Dans	les	bureaux	des	autres	pays	européens,	on	
trouve	plutôt	des	trentenaires.	Il	y	a	des	quarantenaires,	mais	on	les	cherche	!
En	 fait,	 nous	avons	 tout	 simplement	 l’âge	de	notre	 industrie.	Aux	Etats-

Unis,	où	l’antériorité	sur	Internet	est	plus	grande,	les	collaborateurs	sont	un	
peu	plus	âgés.	En	Europe,	 les	collaborateurs	sont	systématiquement	un	peu	
plus	jeunes.	
Google	 est	 né	 en	 1998,	 dans	 la	 foulée	 des	 grands	médias	online ; nous 

sommes	aujourd’hui	à	l’ère	des	réseaux	sociaux,	qui	est	portée	par	une	
nouvelle	génération	d’internautes	plus	jeunes.
La	génération	Google	est	donc	un	peu	plus	jeune	que	la	génération	Yahoo	

et	AOL,	et	un	peu	moins	que	la	génération	Facebook	ou	Twitter.
En	 termes	 d’usage,	 les	 réseaux	 sociaux	 rassemblent	 les	 deux	 extrémités	

de	 la	pyramide	d’âges	 (les	 jeunes	et	 les	 seniors,	qui	 sont	 très	actifs	 sur	 les	
réseaux	–	cela	leur	permet	de	rester	en	lien	avec	leur	famille,	même	à	distance),	
mais	dès	que	l’on	parle	de	nouveaux	usages,	les	premiers	à	les	adopter	sont	
les	plus	jeunes,	beaucoup	plus	agiles	et	fluides	dans	l’utilisation	des	nouveaux	
outils.	Ce	qui	compte,	c’est	la	rapidité	d’adoption	des	usages.	C’est	pour	cela	
que,	même	si	nos	services	sont	destinés	à	tous	les	âges,	il	est	clair	que	les	plus	
prompts	à	les	adopter	se	trouvent	en	majorité	parmi	les	plus	jeunes.
Dans	notre	métier,	celui	de	l’usage	sur	Internet,	le	phénomène	de	la	trans-

formation	par	le	numérique	est	par	définition	générationnel.	Si	nous	en	étions	
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restés	 là	où	nous	en	étions	 il	y	a	dix	ans,	nous	serions	déjà	«	morts	»	 !	La	
question	de	la	génération	constitue	pour	nous	un	véritable	décrypteur	de	la	
transformation	numérique.	

Les générations, une histoire de savoir-faire

Les	générations	sont	très	liées	aux	nouvelles	technologies	et	à	leurs	usages.	
Il	 y	 a	 quatre	 ou	 cinq	 ans,	 l’appropriation	 et	 l’utilisation	 d’un	 nouvel	 outil	
étaient	 très	 homogènes.	Aujourd’hui	 cela	 commence	 à	 changer	 :	 certaines	
personnes	commencent	à	être	débordées	en	termes	de	technicité.
Nous	sommes	en	train	de	quitter	la	génération	du	PC,	du	mail,	du	moteur	

de	recherche	qui	était	celle	des	années	2000.	Nous	entrons	à	présent	dans	
l’ère	des	supports	multiples	et	des	applications	affinées	avec	une	génération	
qui	 utilise	 au	maximum	 les	 réseaux	 sociaux	 et	 qui	 est	 extrêmement	 agile	
entre	les	différents	supports.
Il	n’est	pas	facile	de	qualifier	la	nature	de	cette	révolution.	La	génération	des	

réseaux	sociaux	constitue-t-elle	une	rupture	majeure	pour	quelques	années	
encore	à	venir	?	Ou	bien,	ces	changements	à	la	fois	techniques	et	culturels	
sont-ils	amenés	à	continuer	d’évoluer	de	plus	en	plus	rapidement,	c’est-à-dire	
que	nous	entrerions	dans	une	ère	où	 l’obsolescence	serait	sans	cesse	accé-
lérée	?	Ce	qui	est	sûr,	c’est	que	ces	changements	induisent	une	transformation	
majeure	dans	deux	dimensions	essentielles	de	la	vie	en	entreprise	:	l’accès	à	
l’information	et	la	communication.	C’est	en	cela	qu’ils	constituent	un	défi	très	
complexe	pour	les	acteurs	de	l’entreprise.

La recherche de l’autonomie et de la complémentarité

Chez	Google,	nous	cherchons	à	conserver	nos	talents	;	nous	reconnaissons	
l’expertise.	Nous	 avons	 besoin	 de	 gens	 plus	 jeunes	 car	 c’est	 leur	 vision	 du	
monde	qui	nous	permet	de	faire	évoluer	notre	offre.	
Je	remarque	que	les	35-40	ans	viennent	de	plus	en	plus	souvent	accompa-

gnés	de	plus	jeunes	lorsque	l’on	parle	de	sujets	très	précis	et	techniques	car	
l’usage	des	nouvelles	technologies	est	beaucoup	mieux	maîtrisé	par	les	plus	
jeunes,	 naturellement	 et	 sans	 efforts…	Des	 binômes	 se	 forment	 spontané-
ment.	Nous	voyons	apparaître	une	interdépendance	des	générations	qui	me	
semble	vraiment	intéressante	car	elle	déplace	la	responsabilité	du	manager	de	
façon	évidente.	Il	ne	peut	plus	être	«	celui	qui	sait	mieux	»…
La	 prise	 de	 recul	 est	 le	 propre	 des	 plus	 seniors,	 mais	 l’expertise	 et	 

l’innovation	se	trouvent,	me	semble-t-il,	chez	les	plus	jeunes.	Je	le	vois	aussi	
dans	d’autres	entreprises.	
Chez	nous,	 l’intergénérationnel	 fait	naturellement	partie	de	 la	culture	et	

se	met	 en	place	de	manière	 très	 spontanée.	 La	position	hiérarchique	de	 la	
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personne	et	de	son	âge	ne	comptent	pas	en	tant	que	tels.	Nous	travaillons	 
de	façon	vraiment	horizontale	en	recherchant	la	complémentarité.	Les	juniors	
apprécient	un	management	de	qualité,	le	retour	sur	leur	travail,	de	la	recon-
naissance,	 l’accompagnement	 de	 leur	 développement	 et	 de	 leur	 parcours	
professionnels	 ;	 de	 l’autre	 côté,	 les	 managers	 ont	 besoin	 d’expertise,	 qu’il	
devient	 impossible	 d’actualiser	 en	 permanence	 au	 niveau	 de	 granularité	
souhaitée	:	ils	doivent	s’appuyer	sur	d’autres.	

L’entreprise de demain, un autre rapport au pouvoir

Un	facteur	qui	me	paraît	essentiel	pour	comprendre	la	transformation	de	
l’entreprise	numérique	à	dix	ans	est	la	décorrélation	du	pouvoir	symbolique	et	
du	savoir.	L’autorité	ne	peut	pas	venir	du	seul	savoir	parce	que	l’autorité	n’est	
plus	la	seule	détentrice	du	savoir	et	elle	ne	peut	pas	contrôler	sa	diffusion.	Les	
rôles	sont	en	train	de	changer.
La	légitimité	du	manager	ne	peut	plus	venir	de	sa	seule	expertise	technique,	

elle	n’est	pas	toujours	nécessaire	et,	lorsqu’elle	est	présente,	elle	est	insuffi-
sante	de	toute	façon.	Nous	travaillons	dans	des	univers	trop	complexes	et	nos	
outils	mettent	à	portée	de	main	tout	le	savoir	du	monde	via les moteurs de 
recherche,	Wikipedia,	ou	tout	simplement	les	conseils	des	réseaux	sociaux…	
L’autorité	du	manager	vient	de	sa	capacité	à	écouter,	à	mettre	en	cohérence	–	
simplifier	la	complexité	pour	la	rendre	intelligible	et	l’orienter	–	et	à	rassem-
bler	autour	de	lui.	
Son	rôle	est	de	sélectionner	ce	qui	est	pertinent	de	ce	qui	ne	l’est	pas,	de	

réduire	les	contradictions,	de	définir	une	direction	et	de	prendre	des	risques	
en	décidant,	puis	en	accompagnant	la	mise	en	œuvre	pour	garder	le	cap.	Cela	
implique	aussi	de	la	clarté	et	de	la	cohérence	de	sa	part.

Communication : l’enjeu de l’autorégulation

L’autre	grande	transformation	 induite	par	 l’apparition	des	outils	de	 
communication	numérique	est	 le	développement	de	 la	contribution	 :	c’est-
à-dire	 tout	ce	que	 l’on	a	appelé	 le	Web	2.0,	dans	 lequel	chaque	 internaute	
devient	un	acteur,	producteur	de	contenu.	Cela	ne	s’arrête	pas	aux	portes	de	
l’entreprise…	Une	incroyable	énergie	productrice	s’est	 libérée	il	y	a	mainte-
nant	près	de	dix	ans	et	n’a	pas	faibli.	Si	les	entreprises	ne	comprennent	pas	
qu’elles	ne	doivent	pas	museler	mais	orchestrer	ces	flux	ascendants	et	trans-
versaux	de	communication,	elles	risquent	de	passer	à	côté	du	sujet	et	de	se	
priver	d’une	opportunité	inestimable.	
Le	problème	que	l’on	constate	dans	de	nombreuses	entreprises	est	qu’elles	

raisonnent	dans	un	paradigme	dépassé,	«	la	maîtrise	de	la	communication	».	
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Cette	époque	est	 tout	simplement	 révolue.	Les	 frontières	entre	 l’entreprise	
et	 le	monde	de	dehors	 sont	 totalement	poreuses.	 Les	 collaborateurs	 ne	 se	
privent	pas	de	donner	leur	opinion	sur	leurs	employeurs	et	les	futurs	candidats	
n’hésitent	pas	à	solliciter	leurs	réseaux	pour	savoir	ce	qui	se	passe	ailleurs.	
De	la	même	manière,	les	collaborateurs	ont	envie	d’exprimer	et	de	partager	

leur	opinion,	de	poser	des	questions,	de	chercher	des	informations	sans	avoir	à	
passer	par	un	système	de	filtrage	compliqué.	Rendre	cette	expression	possible	
est	un	véritable	enjeu	de	communication	 interne	ainsi	qu’un	défi	posé	aux	
directions	générales,	aux	organisations	 représentatives,	aux	directions	de	 la	
communication	et	aux	directions	des	ressources	humaines.	
Google	 a	 ignoré	 le	 sujet	 en	posant	d’emblée	qu’à	partir	 du	moment	où	 

l’entreprise	 recrutait	 des	 collaborateurs	 de	 très	 grande	 qualité,	 il	 n’y	 avait	
aucune	raison	de	ne	pas	les	écouter.	L’entreprise	s’est	ainsi	construite	sur	une	
logique	de	forum	ouvert	où	les	seuls	outils	de	régulation	sont	le	plus	souvent	
réclamés	par	les	utilisateurs	eux-mêmes	de	façon	à	éviter	le	chaos	d’informa-
tions.	Mais	les	listes	ne	sont	pas	modérées	a priori…	et	finalement,	le	meilleur	
outil	de	modération	s’avère	être	la	communauté	elle-même.
Ces	flux	 vivants	ont	une	 autre	 fonction	 essentielle	 :	 ils	 entretiennent	 et	

font	vivre	la	communauté	des	collaborateurs	en	renforçant	le	lien	social	au	
travers	d’un	échange	productif,	de	la	création	de	sous-réseaux	d’affinités,	et	
en	 rappelant	 à	 tout	 le	monde	 qu’une	 entreprise	 est	 un	 corps	 social	 vivant	
animé	au	niveau	de	chacune	de	ses	parties	dans	un	tout	bien	supérieur	à	sa	
somme.	Google	est	la	somme	de	ses	collaborateurs	et	celle	de	leurs	commu-
nautés	d’intérêts	qui	vivent	au	travers	d’échanges	de	savoir,	de	compétences,	
de	réseaux	étendus.	Ils	communiquent	en	direct	indépendamment	de	toute	
relation	hiérarchique,	géographique,	générationnelle	ou	fonctionnelle.	
Ces	réseaux	n’ont	besoin	que	de	peu	de	choses	pour	exister	:	la	spontanéité	

et	 la	confiance	qui	génèrent	 la	 responsabilité.	En	 faisant	 le	pari	de	 l’intelli-
gence	collective,	 l’entreprise	a	mis	en	place	une	culture	d’entreprise	qui	est	
aujourd’hui	l’un	de	ses	avantages	compétitifs	les	plus	originaux.

Dorothée Burkel 

Dorothée Burkel a rejoint Google en février 2008 comme DRH Europe du Sud,  
après avoir été DRH et Communication Corporate de AOL France.  

Elle dirige aujourd’hui les ressources humaines de la fonction commerciale  
pour l’Europe, le Moyen Orient et l’Afrique.
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Les jeunes diplômés, un facteur  
fondamental de la performance  

de l’entreprise numérique
Francis Hintermann

La	politique	de	recrutement	constitue	l’un	des	enjeux	majeurs	de	compéti-
tivité	et	de	développement	d’Accenture	:	nous	recevons	plus	de	deux	millions	
de	CV	par	an	et,	en	2012,	nous	avons	 recruté	70	000	personnes,	dont	une	
immense	majorité	de	jeunes.	 Intégrer	 les	meilleurs	dans	notre	entreprise	et	
identifier	pour	eux	les	opportunités	de	se	développer	sont	nos	priorités	car	le	
développement	de	notre	entreprise	repose	sur	les	talents	qui	la	composent.	

Le recrutement des jeunes, un levier de compétitivité  
pour Accenture

Accenture	se	caractérise	par	une	structure	démographique	particulière	qui	
s’explique	en	grande	partie	par	son	métier.	On	entre	fréquemment	comme	
analyste,	puis	l’on	devient	consultant	avant	30	ans,	pour	ensuite	évoluer	vers	
des	postes	de	management	(managers et seniors managers).	L’âge	moyen	y	
est	d’une	trentaine	d’années.	Le	pourcentage	des	plus	de	50	ans	y	est	minime	
et	est	principalement	représenté	par	les	dirigeants	(managing directors).
Cette	structure	et	notre	métier	de	conseil	et	service	informatiques	expliquent	

que	 nous	 accordions	 une	 attention	 particulière	 au	 recrutement.	Accenture	
recrutera	en	France	cette	année	environ	700	personnes,	dont	une	très	large	
majorité	de	jeunes	diplômés,	âgés	de	22	à	25	ans.	Les	aspirations	et	les	attentes	
de	cette	tranche	d’âge	nous	intéressent	donc	tout	particulièrement	et	nous	
cherchons	à	accompagner	le	plus	possible	les	jeunes	dans	leur	parcours	profes-
sionnel	en	investissant	dans	leur	formation,	en	leur	donnant	plus	de	flexibilité	
dans	la	manière	de	travailler	et	en	renforçant	leur	«	employabilité	».	Tous	ne	
resteront	pas	chez	nous	durant	la	totalité	de	leur	carrière,	mais	tous	doivent	
pouvoir	développer	un	avenir	professionnel	conforme	à	leur	talent.	
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Les	parcours	des	 femmes,	qui	 représentent	 la	moitié	de	nos	 recrues	à	 la	
sortie	de	l’école,	sont	un	point	d’attention	particulier	car	le	défi	est	d’éviter	le	
«	décrochage	»	qui	apparaît	régulièrement	au	moment	de	la	maternité	et	de	
leur	offrir	des	possibilités	d’accéder	aux	postes	de	management	comparables	
à	celles	des	hommes.

S’adapter aux nouvelles attentes des jeunes

Les	jeunes	de	la	«	génération	numérique	»	ont	des	comportements	et	des	
attentes	 très	 spécifiques	 auxquels	 nous	 répondons	 par	 la	 structuration	 de	
parcours	personnalisés	et	une	approche	nouvelle	du	travail.
Parmi	les	attentes	des	jeunes,	il	y	a	la	volonté	d’avoir	un	équilibre	satisfai-

sant	entre	la	vie	privée	et	la	vie	professionnelle.	Accenture	a	favorisé	la	mise	
en	place	du	«	télétravail	»	(travail	à	distance	depuis	le	domicile),	qui	permet	
aux	 consultants	 de	 travailler	 de	 chez	 eux	 lorsqu’ils	 ne	 sont	 pas	 chez	 leurs	
clients	et	aux	employés	des	services	supports	de	travailler	systématiquement	
un	à	deux	jours	par	semaine	à	leur	domicile.	
Nous	avons	également	développé	une	culture	du	travail	moins	hiérarchique	 

que	par	 le	 passé,	 en	 accordant	une	place	 importante	 aux	 initiatives	 indivi-
duelles,	dans	le	travail	pour	les	clients	–	les	jeunes	analystes	travaillent	chez	les	
clients	très	rapidement,	comme	les	autres	–	et	en	demandant	régulièrement	
des feedbacks	sur	le	management	aux	membres	des	équipes.	En	parallèle,	les	
jeunes	analystes	reçoivent	régulièrement	des	feedbacks	sur	leur	performance.
Dans	 le	 domaine	 numérique,	 nous	 avons	 parallèlement	 ouvert,	 de	 façon	

progressive,	 la	 possibilité	 d’utiliser	 les	 appareils	 informatiques	 personnels	 au	
travail	(PC,	tablettes,	smartphones,	etc.).	Nous	ne	sommes	plus	à	l’ère	de	l’uni-
formité,	quand	tous	les	employés	avaient	le	même	ordinateur	sur	leur	bureau	
de	travail,	même	si,	évidemment,	la	situation	varie	encore	en	fonction	des	pays.
La	diversité	se	 retrouve	également	dans	 le	domaine	vestimentaire.	 Il	y	a	

encore	dix	ans,	le	consultant	d’Accenture	était	perçu	comme	très	uniforme.	
Cette	uniformité	ne	correspond	plus	à	l’attente	des	recrues.	La	diversité,	on	
la	retrouve	tout	simplement	dans	l’aspect	vestimentaire	des	consultants	qui	
n’a	plus	rien	à	voir	avec	le	costume	gris	ou	le	tailleur	droit	des	années	1980	!

Une nouvelle forme d’école du leadership

La	 diversité	 s’exprime	 enfin	 dans	 les	 comportements,	 les	 attentes	 et	
les	 parcours.	 Là	 encore,	 nous	 misons	 sur	 la	 personnalisation	 des	 parcours	
professionnels.	
Ceux	qui	veulent	s’engager	pour	une	cause	humanitaire	peuvent	 le	faire.	

Nous	avons	développé	des	missions	pro bono	 en	proposant	aux	 jeunes	qui	
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sont	 volontaires	 de	mener	 des	 actions	 caritatives	 pendant	 quelques	mois.	
C’est	pour	nous	une	manière	d’être	cohérents	et	d’incarner	notre	responsa-
bilité	sociale	d’entreprise.	C’est	un	engagement	d’Accenture	vis-à-vis	de	son	
écosystème.	
Notre	programme	«	Skills to succeed	»	est	ambitieux	puisqu’il	propose	de	

former	500	000	personnes	à	l’horizon	2015,	de	façon	à	leur	offrir	une	possibi-
lité	de	développer	une	activité	professionnelle	durable	et	de	subvenir	à	leurs	
besoins.	Nos	consultants	soutiennent	fortement	ce	programme,	qui	donne	du	
sens	à	leur	engagement	professionnel.
Cette	école	de	leadership	donne	de	l’élan	à	nos	«	intrapreneurs	»	qui	dissé-

minent	ensuite	au	 sein	de	 l’entreprise	des	 facultés	d’innovation	 très	utiles.	
Cela	concerne	principalement	les	jeunes,	le	nombre	de	«	cultural creatives	»71  
y	étant	plus	particulièrement	représenté.	

Le métier de conseil, un apprentissage par définition 
intergénérationnel

Une	autre	manière	de	 répondre	aux	attentes	des	 jeunes	est	de	 favoriser	
leur	parcours	professionnel	et	de	leur	proposer	des	formations.
L’objectif	est	clairement	de	développer	l’employabilité	des	consultants.	Les	

formations	concernant	les	outils	numériques	sont	nombreuses.	Nous	aidons	
nos	clients	à	se	transformer	technologiquement.	Nous	devons	être	à	la	pointe	
des	usages	technologiques.
Une	des	valeurs	 clés	 (core values)	d’Accenture	est	 le	«	 stewardship	»,	 le	

savoir-faire	qui	se	transmet	par	 les	générations.	C’est	comme	cela	que	 l’on	
apprend	dans	notre	métier,	par	une	 forme	de	compagnonnage.	Le	transfert	
d’une	génération	à	l’autre	fait	partie	intégrante	de	notre	activité	:	elle	nous	
vient	des	origines	de	«	partnership	»	de	l’entreprise	et	nous	avons	fait	extrê-
mement	attention	à	la	conserver	dans	la	nouvelle	organisation.
Nous	avons	également	un	engagement	très	fort	sur	le	collaboratif	car	c’est	 

ce	qui	fait	le	succès	d’une	mission	chez	un	client.	Nous	menons	des	enquêtes	
«	360	°	»	depuis	un	certain	nombre	d’années,	qui	permettent	aux	plus	jeunes	
de	donner	un	retour	aux	plus	seniors.	La	performance	est	évaluée	selon	trois	
axes	 :	 value creation	 (création	 de	 valeur),	business operations	 (efficacité	 et	
gestion	de	projets),	people development	(relation	avec	les	équipes).	Ce	dernier	
axe,	qui	compte	autant	que	les	autres	dans	les	évaluations,	incarne	le	plus	la	
dimension	intergénérationnelle.	

71.	Voir	la	définition	dans	la	contribution	de	Carine	Dartiguepeyrou	à	ce	Cahier,	p.	45.

Francis Hintermann
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Les critères transformationnels de l’entreprise de demain

Au-delà	de	la	dimension	générationnelle,	d’autres	facteurs	ont	un	impact	
sur	 la	 transformation	numérique.	 Il	y	a	des	contextes	organisationnels	plus	
rétifs	au	changement	que	d’autres.	Certaines	entreprises	ont	plus	de	mal	à	se	
transformer	que	d’autres.
Ce	 qui	 a	 changé	 depuis	 dix	 ans,	 c’est	 qu’à	 présent,	 la	 quasi-totalité	 des	

entreprises	ont	accepté	que	le	numérique	allait	jouer	un	rôle	fondamental	dans	
leur	business.	Aujourd’hui,	cet	aspect	est	quasiment	acquis	pour	 l’ensemble	 
des	grandes	entreprises.	Là	où	il	reste	un	pas	à	faire,	c’est	d’intégrer	cela	dans	
la	stratégie	de	l’entreprise.	Mettre	le	numérique	au	cœur	de	la	stratégie	n’est	
pas	encore	systématique.	Il	y	a	un	progrès	à	mener	sur	ce	que	cela	veut	dire	
pour	les	employés,	parfois	il	y	a	aussi	une	acculturation	des	dirigeants	à	opérer.	
Ce	n’est	pas	toujours	gagné	car	la	transformation	numérique	remet	en	cause	
les	schémas	traditionnels.
L’avenir,	 c’est	 donc	 de	mettre	 le	 numérique	 au	 cœur	 de	 la	 stratégie	 de	

l’entreprise	et	de	promouvoir	la	réflexion	sur	les	nouveaux	business	modèles.	
Derrière	cela,	il	y	a	le	choix	des	bonnes	technologies,	des	bons	processus,	des	
bonnes	personnes.	C’est	une	transformation	de	grande	ampleur.	Les	moyens	
à	mettre	en	place	sont	considérables	et	vont	stimuler	le	marché	du	conseil	et	
des	services	informatiques	dans	les	cinq	prochaines	années.
Plus	particulièrement,	sur	le	plan	de	la	dimension	humaine,	le	point	essentiel	 

est	 d’éviter	 les	 clivages	 entre	 le	management	 et	 les	 employés.	 Il	 existe	 un	
risque	 paradoxal	 de	 fossé	 entre	 les	 jeunes,	 très	 acculturés	 technologique-
ment,	qui	veulent	aller	vite,	et	les	générations	managériales	plus	seniors	qui	
détiennent	les	clés	de	la	stratégie	de	l’entreprise	et	sont	fréquemment	plus	
lents	à	adopter	les	changements	radicaux	rendus	nécessaires	par	la	transfor-
mation numérique. 

En	 conclusion,	 les	 générations	 sont	 un	 décrypteur	 fondamental	 chez	
Accenture	car	elles	font	partie	de	notre	business	au	quotidien.	C’est	un	enjeu	
clé	pour	nous	de	continuer	d’attirer	des	jeunes	diplômés,	de	les	former	et	de	
contribuer	à	leur	évolution	professionnelle.

Francis Hintermann

Francis Hintermann, Managing Director, est responsable au niveau mondial  
des Etudes Stratégiques d’Accenture. Le Département des Etudes Stratégiques,  

qui est composé de 200 personnes réparties dans le monde entier, publie des études  
économiques sur tous les secteurs et tous les pays dans lesquels Accenture  

est présent aux côtés de ses clients. Francis enseigne parallèlement  
la Stratégie d’Entreprise à Sciences Po Paris.
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L’intergénérationnel, une question  
de vivre ensemble

Elisabeth Karako

BNP	 Paribas	 a	 commencé	 à	 s’intéresser	 à	 la	 question	 des	 seniors	 avant	
de	s’intéresser	à	la	question	de	l’intergénérationnel.	Parallèlement,	nous	nous	
sommes	rendu	compte	que	la	question	de	l’âge	n’était	pas	un	angle	d’attaque	
suffisant	et	qu’il	fallait	s’intéresser	aux	attentes	de	toutes	les	générations.	Il	
fallait	réagir	à	une	société	qui	était	en	mutation,	à	l’allongement	de	la	durée	
du	travail,	aux	postes	qui	étaient	amenés	à	disparaître,	aux	enjeux	de	santé	et	
de	prévention	du	stress.	
Chaque	année,	le	Groupe	BNP	Paribas	effectue	un	Global	People	Survey	et	

l’on	constate	que	les	réponses	des	juniors	et	des	seniors	ne	sont	pas	si	éloi-
gnées.	Une	grille	de	lecture	par	l’âge	n’est	donc	pas	pertinente.

L’âge, un facteur discriminant plus que pertinent

Chez	BNP	Paribas,	la	moyenne	d’âge	de	nos	collaborateurs	varie	beaucoup	
entre	 les	 différentes	 entités.	Nous	 avons	 des	 populations	 très	 jeunes	 dans	
certaines	entités,	très	seniors	dans	d’autres.	Les	30-34	ans	représentent	17	%	
en	Europe.	Il	y	a	très	peu	de	moins	de	25	ans	et	très	peu	de	60-65	ans.	Ce	que	
l’on	appelle	chez	nous	les	«	seniors managers	»	ont	en	règle	générale	entre	
45 et 60 ans.
En	France,	les	salariés	âgés	de	45	ans	et	plus	représentent	plus	de	47	%	des	

effectifs.	La	tranche	des	45-55	ans	diminue,	celle	des	plus	de	55	ans	augmente.	
L’âge	ne	me	semble	pas	constituer	un	 facteur	pertinent	par	 rapport	à	 la	

capacité	d’innovation	d’un	collaborateur.	Ce	qui	importe,	c’est	l’état	d’esprit	
des	personnes,	leur	capacité	d’influence,	le	poste	qu’elles	occupent,	le	type	de	
management	de	leur	équipe.	
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Etre en capacité d’anticiper

Aujourd’hui,	 en	 France,	 les	 collaborateurs	 vont	 travailler	 jusqu’à	 65	 ans.	
Plusieurs	 générations	 (quatre,	 voire	 cinq)	 vont	 devoir	 travailler	 ensemble,	
collaborer	 sur	 des	 projets.	 Les	 entreprises	 doivent	 anticiper	 cette	 nouvelle	
organisation	et	comprendre	les	besoins	des	uns	et	des	autres.	

Comment favoriser cette mixité des âges

Chez	 BNP	 Paribas,	 par	 exemple,	 les	 jeunes	 recrues	 Bac+5	 commencent	
parfois	 leur	carrière	comme	directeur	d’agence	et	 se	 retrouvent	à	manager	
des	 personnes	 de	 plus	 de	 50	 ans	 qui	 ont	 plus	 d’expérience	 qu’eux.	 Savoir	
mixer	l’expérience	des	anciens	et	les	compétences	des	jeunes	diplômés	dans	
un	climat	harmonieux	est	un	véritable	enjeu.

Le rapport aux technologies

Il	existe	un	décalage	entre	 les	générations	nées	avec	 les	technologies	de	
l’information	et	de	la	communication	et	celles	nées	avant.	La	génération	Y	est	
celle	des	réseaux	sociaux.	La	connaissance	ne	se	fait	plus	de	manière	descen-
dante,	on	s’informe	mutuellement	via	les	réseaux	sociaux.	
Le	rôle	du	manager	a	changé.	Il	doit	être	reconnu	grâce	à	son	leadership,	ses	

compétences	et	plus	seulement	pour	sa	position	hiérarchique.
La	jeune	génération,	par	exemple,	ne	comprend	pas	pourquoi	de	nombreux	

accès	à	 Internet	ou	à	des	réseaux	sociaux	ne	sont	pas	autorisés.	L’idée	que	
les	 réseaux	 sociaux	 sont,	 par	 exemple,	 dangereux	 et	 font	 perdre	 du	 temps	
doit	 évoluer.	Des	 outils	 comme	Twitter	 peuvent	 avoir	 une	 vraie	 utilité	
professionnelle.	

Favoriser l’intergénérationnel

Nous	venons	de	signer	un	accord	«	Seniors	»	et	nous	allons	aujourd’hui	
conclure	un	accord	pour	répondre	au	contrat	de	génération.	
L’enjeu	pour	BNP	Paribas	est	à	présent	de	développer	l’intergénérationnel.	

Il	me	semble	plus	intéressant	de	créer	des	binômes	que	du	tutorat,	où	le	senior	
«	apprend	»	au	jeune.	Les	jeunes	et	les	seniors	ont	besoin	les	uns	des	autres.	La	
question	est	de	savoir	ce	que	chacun	peut	apporter	à	l’autre.	Dans	les	sujets	
«	Diversité	»,	différents	projets	pour	répondre	au	sujet	de	l’intergénérationnel	
sont	à	l’étude.	Le	développement	du	digital	dans	le	Groupe	peut	aussi	être	un	
moyen	de	rapprocher	les	générations.
La	génération	Y,	considérée	plus	égoïste	par	beaucoup,	fonctionne	en	fait	

davantage	selon	le	concept	«	win	/	win	»	(gagnant	/	gagnant)	 :	«	J’apporte	



91

quelque	chose	à	mon	entreprise,	mais	il	faut	qu’elle	aussi	m’apporte	quelque	
chose.	»	Les	jeunes	aspirent	à	de	nouvelles	formes	de	reconnaissance.	Ils	ne	
cherchent	plus	seulement	une	rémunération,	mais	aussi	à	«	donner	du	sens	»	
à	 leur	travail,	à	recevoir	de	 la	formation	pour	garantir	 leur	employabilité	et	
leur	mobilité.	

Des nouvelles aspirations… aux valeurs

Dans	ce	contexte	mutationnel	où	l’on	ne	comprend	plus	tout,	on	cherche	
avant	tout	à	avoir	un	impact	positif	sur	le	monde.	Les	salariés,	et	tout	parti-
culièrement	les	jeunes	générations,	veulent	vivre	dans	une	société	de	manière	
«	macro	»	pour	protéger	 la	planète,	pouvoir	avoir	un	 impact	positif	sur	 les	
grandes	causes,	faire	en	sorte	que	le	monde	s’améliore	et	que	les	entreprises	
participent	à	des	actions	de	proximité.	Chez	BNP	Paribas,	de	nombreux	projets	
sociétaux	sont	très	appréciés	des	jeunes,	mais	aussi	des	seniors.	C’est	le	cas	de	
notre	action	de	partenariat	avec	l’association	Nos	Quartiers	ont	des	Talents,	
qui	implique	nos	salariés.
Dans	ce	contexte,	la	valeur	qui	me	paraît	la	plus	porteuse	d’avenir	est	sans	

aucun	doute	 le	respect.	Cette	valeur	s’applique	aussi	bien	à	 la	génération	Y	
qu’aux	seniors.	Le	respect	du	salarié	comme	être	humain	signifie	que	«	je	ne	
suis	pas	qu’un	matricule	»,	que	«	je	suis	inséré	dans	une	entreprise	et	dans	
une	société	».	Le	mot	réciprocité	est	essentiel.	Au	final,	c’est	une	question	de	
vivre	ensemble	!	

Elisabeth Karako 

Elisabeth Karako est Directeur Diversité du Groupe BNP Paribas. 
Elle a commencé sa carrière comme enseignante à l’International School of Paris  

où elle est restée de 1984 à 1989. En 1989, elle rejoint le Cabinet Heidrick  
and Struggles comme consultante en recrutement dans le secteur financier. 
En 1997, elle est recrutée chez Paribas comme Responsable du recrutement,  

en charge du « Young Executive Program » de la banque. Après la fusion avec BNP,  
elle devient Gestionnaire Individuelle de Carrière au sein de la RH Groupe et, en 2007, 

elle est nommée au poste de Directrice Diversité du Groupe BNP Paribas.  
Elle est responsable de l’ensemble des sujets de lutte contre les discriminations  

et de promotion de la Diversité pour le Groupe. 

Elisabeth Karako
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Des cultures informationnelles  
au service de la transformation  

intergénérationnelle
Sébastien Lebreton 

Culture générationnelle ou culture spécifique de l’information ?

Chez	Alcatel-Lucent,	la	population	est	représentée	par	80	%	d’ingénieurs	
et	de	cadres.	Du	fait	de	notre	activité,	les	salariés	ont	un	goût	ou	une	appé-
tence	naturelle	pour	 les	technologies,	en	particulier	 les	nouvelles	technolo-
gies.	Le	métier	d’Alcatel-Lucent	est	d’inventer	la	manière	dont	les	gens	vont	
communiquer	demain.	Nous	cherchons	donc	à	faire	évoluer	les	technologies	
en	permanence.	Nous	sommes	une	entreprise	qui	ne	se	retrouve	ni	dans	 la	
caricature	des	jeunes	«	geeks	»	ni	dans	celle	des	seniors	qui	seraient	complè-
tement	réfractaires.	Il	n’y	a	de	ce	fait	pas	de	fracture	numérique	qui	serait	liée	
à	des	différences	générationnelles.	
L’apprentissage	 des	 nouveaux	 outils	 collaboratifs	 est	 peut	 être	 moins	

naturel	dans	la	population	plus	senior	que	chez	les	jeunes.	Les	digital natives 
sont	nés	avec	Internet,	leur	apprentissage	est	a priori	plus	rapide	que	pour	les	
seniors.	 Pour	autant,	 chez	Alcatel-Lucent,	 toute	 la	palette	d’outils	de	 types	
collaboratifs	et	sociaux	est	utilisée	par	tous.	Sur	notre	réseau	social	interne	
d’entreprise	«	Engage	»72,	les	plus	grands	contributeurs	ne	sont	pas	forcément	
les	moins	de	trente	ans	!
Ce	 que	 l’on	 observe,	 c’est	 plutôt	 que	 l’usage	 des	 outils	 et	 le	 rapport	 à	

l’information	 sont	différents.	 Les	 jeunes	 générations	ont	plus	besoin	d’être	
informées	dans	l’immédiateté	et	d’être	dans	tous	les	flux.	Ils	vont	eux-mêmes	

72.	Le	réseau	social	«	Engage	»	a	fait	 l’objet	de	plusieurs	articles	dans	 le	Cahier	de	
prospective	2011.
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chercher	et	trier	l’information.	A	l’inverse,	les	seniors	apprécient	peut-être	une	
communication	plus	filtrée	où	l’entreprise	cible	ses	messages.	Les	seniors	se	
plaindront	plus	du	trop	plein	d’informations	que	les	jeunes,	par	exemple.	

Les facteurs transformationnels autres que générationnels

L’accompagnement	dans	la	phase	d’apprentissage	est	très	important.	C’est	
même	la	clé	du	succès	pour	une	forte	mobilisation.	Des	«	cafés	wiki	»	ont	
ainsi	été	organisés	pour	 le	 lancement	de	notre	réseau	social	Engage	par	 les	
salariés	les	plus	familiers	des	médias	sociaux.	Pari	réussi	puisque,	sur	70	000	
collaborateurs,	plus	de	60	000	sont	aujourd’hui	présents	sur	Engage	et	2	000	
sont	même	très	actifs.
Autre	facteur	de	succès,	le	fait	que	l’outil	soit	très	simple	d’utilisation.	Il	a	

la	vertu	de	regrouper	les	avantages	d’un	Twitter,	d’un	Facebook,	d’un	LinkedIn	
et	d’un	Youtube	pour	les	vidéos.	Engage	a	de	fait	été	utilisé	très	rapidement	
comme	un	outil	d’échanges	pour	une	communication	bottom up	permettant	
à	chaque	salarié	de	s’exprimer,	d’échanger	des	idées.	Cela	n’a	pas	pour	autant	
supprimé	les	emails	qui	répondent	à	un	autre	objectif	de	communication.

L’approche intergénérationnelle chez Alcatel-Lucent

Les	jeunes	générations	arrivent	sur	le	marché	du	travail	avec	une	connais-
sance	des	technologies	et	avec	des	usages	différents.	L’enjeu	est	donc	pour	
nous	 de	 pouvoir	 continuer	 à	 travailler	 ensemble.	Mais	 attention,	 il	 faut	 se	
méfier	des	préjugés	:	on	trouve	beaucoup	de	geeks	chez	les	seniors	!
Nous	développons	le	mentoring	comme	approche	bilatérale.	Pour	nous,	le	

mentoring	n’est	pas	le	tutorat,	c’est	une	logique	de	partage	du	savoir	et	du	
savoir-faire.	C’est	de	l’intergénérationnel,	mais	aussi	de	l’intragénérationnel.
Qu’est-ce	 qui	 fait	 que	 l’on	 parvient	 à	 favoriser	 l’intergénérationnel	 ?	 Je	

crois	que	ce	qui	compte,	c’est	de	faire	confiance	aux	jeunes.	De	nombreuses	
personnes	ont	des	postes	à	responsabilité	quel	que	soit	leur	âge.	Chez	Alcatel-
Lucent,	on	n’a	pas	à	attendre	dix,	quinze,	voire	vingt	ans	dans	l’entreprise	pour	
accéder	à	certaines	responsabilités.	Cela	aide	beaucoup	au	message	intergé-
nérationnel.	On	peut	être	visible	et	exposé	à	n’importe	quel	âge	et	les	seniors	
ne	rejettent	pas	les	plus	jeunes.	N’oublions	pas	que	le	monde	des	télécoms	est	
un	domaine	où	les	innovations	foisonnent.

Les valeurs clés de la transformation à venir

Selon	moi,	 les	grandes	valeurs	qui	doivent	être	travaillées	à	 l’avenir	sont	
l’innovation	et	l’agilité.	Il	faut	faire	montre	de	souplesse	et	de	vitesse.	Ce	qui	
est	important,	c’est	d’avoir	des	hommes	qui	incarnent	ce	qu’ils	disent.	
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Les	autres	valeurs	fortes	sont	la	performance,	l’esprit	d’équipe	et	la	fiabilité.	
Elles	sont	clés	pour	accompagner	les	personnes	vers	la	transformation.	L’enjeu	
pour	les	entreprises	est	bien	de	maintenir	un	certain	niveau	de	motivation.	
Rester	ouvert	sur	le	monde,	favoriser	l’intrapreneuriat	et	les	relations	avec	

les	PME	demeurent	les	actions	 les	plus	efficaces	pour	favoriser	 l’adaptation	
des	entreprises	et	cultiver	un	terreau	intergénérationnel.

Sébastien Lebreton
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Quand diversité rime  
avec générations

Marie-Christine Théron

Décrypter le changement de contexte

En	préambule,	il	faut	rappeler	que	la	question	des	générations	ne	se	pose	
sans	doute	pas	de	la	même	façon	dans	une	grande	entreprise	que	dans	une	
PME.	Avec	la	nouvelle	loi	sur	les	retraites,	nous	allons	devoir	travailler	quasi-
ment	dix	ans	de	plus.	Avant,	il	était	possible	de	partir	en	pré-retraite	à	58	ans,	
maintenant	il	faudra	attendre	64	ans.	Cela	signifie	que,	dans	une	même	entre-
prise,	on	peut	désormais	trouver	le	grand-père,	le	père	et	le	fils.	Or	ce	qui	est	
sûr,	c’est	que	l’on	ne	parle	pas	de	la	même	manière	à	différentes	personnes	
selon	leur	âge.
L’autre	élément	qui	me	paraît	essentiel	est	celui	du	mode	organisationnel	

de	l’entreprise.	Il	y	a	des	entreprises	où	la	promotion	peut	être	rapide,	où	les	
compétences	ne	s’acquièrent	pas	qu’avec	l’âge.	Le	vrai	changement	intervient	
lorsque	l’on	essaye	d’écraser	les	niveaux	hiérarchiques	pour	parvenir	à	un	mode	
de	fonctionnement	plus	transverse.	Cela	permet	de	fluidifier	les	processus,	mais	
cela	a	des	conséquences	sur	les	possibilités	d’évolution	de	carrière	et	donc,	des	
conséquences	par	rapport	aux	générations.	Cela	appellera	de	nouvelles	compé-
tences.	C’est	une	révolution	et	il	va	falloir	que	l’on	en	tienne	compte	;	elle	est	
aussi	importante	que	le	passage	aux	nouvelles	technologies.	On	parle	beaucoup	
des	générations	X	et	Y	par	rapport	à	leur	agilité	en	matière	de	technologies	de	
l’information	et	de	la	communication,	mais	leurs	impacts	se	retrouvent	aussi	au	
niveau	des	organisations	devenues	plus	transversales	que	verticales.	

Créer un melting pot

Chez	SFR,	les	«	jeunes	»	ont	entre	25-35	ans.	Les	«	middle	»	ont	entre	35	et	
45	ans	;	autour	de	50	ans	et	au-delà,	nous	parlons	de	«	seniors	».	L’âge	moyen	
de	nos	collaborateurs	est	de	38	ans.
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L’entreprise	doit	être	le	reflet	de	ses	clients.	Nous	cherchons	la	diversité,	 
car	 la	 diversité,	 c’est	 aussi	 celle	 de	 nos	 clients.	 De	 là	 naît	 notre	 capacité	
d’adaptation.	
Nous	recrutons	aussi	bien	dans	 les	écoles	que	dans	 les	universités.	Nous	

favorisons	également	 le	 recrutement	par	 l’apprentissage.	Notre	objectif	est	
de créer un melting pot.	A	ce	titre,	nous	nous	sommes	notamment	associés	
à	Mozaik	RH	pour	pouvoir	recruter	des	apprentis	qui	viennent	d’horizons	très	
divers.	Chez	SFR,	un	tiers	des	jeunes	recrutés	sont	issus	de	l’apprentissage.	
Les	 générations	 de	 «	 jeunes	 »,	 moins	 insouciantes	 que	 les	 générations	

précédentes,	n’ont	pas	du	tout	le	même	questionnement	par	rapport	à	leur	
travail.	Et	lorsque	l’on	a	choisi	son	entreprise,	forcément	on	a	plus	d’attentes	
vis-à-vis	d’elle.
En	 interne,	 cela	 impose	 d’adapter	 nos	 modes	 de	 fonctionnement.	

L’éducation	reste	très	théorique	et	c’est	bien	ainsi.	Dès	 lors,	 l’entreprise	est	
obligée	 de	 prendre	 en	 compte,	 dans	 ses	modes	 de	 fonctionnement	 et	 ses	
services,	l’intégration	des	jeunes.
Cela	 fait	quatre	ans	que	nous	avons	mis	cette	politique	en	place	et	SFR	

était	 déjà	 engagée	 dans	 le	 développement	 de	 l’apprentissage	 depuis	 long-
temps.	Aujourd’hui,	 notre	politique	de	 la	diversité	passe	par	une	 formation	
en	 management	 de	 la	 diversité	 et	 par	 un	 parcours	 d’intégration	 pour	 les	
nouveaux	apprentis.

Privilégier le mode projet

Nous	essayons	d’avoir	un	flux	qui	permette	aux	collaborateurs	de	conti-
nuer	à	évoluer.	Ce	flux	de	mobilité	est	important	car	il	permet	de	maintenir	la	
motivation.	Chez	SFR,	nous	sommes	10	000	collaborateurs,	c’est	une	entre-
prise	encore	à	taille	humaine.	
Evoluer	ne	veut	pas	forcément	dire	progresser	en	termes	hiérarchique.	Dans	

le	discours	ambiant,	on	a	encore	tendance	à	privilégier	le	modèle	des	années	
passées	qui	consistait	à	mettre	l’accent	sur	le	management.	Or	la	filière	verti-
cale	pure	n’est	pas	la	seule,	on	peut	également	progresser	par	le	mode	projet.	
Sortir	de	la	pensée	unique	devient	un	enjeu	majeur,	d’autant	plus	que	les	

jeunes	arrivent	encore	dans	l’entreprise	baignés	de	cet	idéal	managérial	prôné	
par	leurs	formations	initiales.	Les	convaincre	de	l’importance	du	mode	projet	
fait	partie	de	mes	priorités.
C’est	d’autant	plus	important	que	la	hiérarchie	ne	parle	pas	aux	plus	jeunes.	

Ils	n’ont	pas	été	élevés	comme	leurs	parents.	Ce	qui	leur	parle,	c’est	de	pouvoir	
apporter	quelque	chose	à	l’entreprise,	de	servir	à	quelque	chose.	Ils	apportent	
aussi	cette	capacité	à	être	dans	l’instantanéité	et	à	utiliser	de	manière	agile	
les	technologies.
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Marie-Christine Théron

Lorsque	 vous	 managez,	 ce	 qui	 compte	 est	 de	 développer	 un	 mode	 de	 
fonctionnement	qui	s’adapte	aux	âges.	Nous	cherchons	à	mettre	en	place	des	
formations	qui	facilitent	cette	adaptation	et	l’accompagnent.	La	clé	n’est	pas	
uniquement	l’âge	ou	le	sexe,	c’est	aussi	de	savoir	gérer	la	personne	dans	son	
altérité.	C’est	de	prendre	en	compte	les	différents	codes	et	les	comportements	
individuels.	Le	respect	réciproque	est	essentiel	et	passe	par	la	reconnaissance.	
Avec	l’intergénérationnel,	on	se	rend	compte	que	l’apprentissage	de	la	vie	

au	travail	est	différent.	D’où	l’importance	de	la	culture	et,	derrière	l’intergéné-
rationnel,	du	besoin	de	garder	une	certaine	humanité.

Favoriser l’intergénérationnel, c’est valoriser l’interculturel

Comme	je	 le	disais	précédemment,	 l’âge	moyen	est	de	38	ans	chez	SFR.	
Les	Seniors	sont	peu	nombreux	car	l’entreprise	n’a	que	23	ans	d’ancienneté.	
Cependant,	ces	Seniors	sont	importants	en	termes	d’expérience.	Tous	se	sont	
adaptés	sans	problème	aux	technologies	de	l’information	et	de	la	communi-
cation.	Mais	il	est	quand	même	plus	difficile	d’embaucher	des	Seniors.
La	génération	Y	se	caractérise	par	une	forme	d’impatience.	Elle	correspond	

mieux	au	mode	projet	car	elle	a	besoin	d’être	reconnue	en	permanence,	et	pas	
forcément	sous	forme	d’argent.	La	génération	X	et	les	Seniors	ne	présentent	
pas	de	grandes	différences	et	sont	peu	dans	les	plans	de	carrière.	
Les	hommes	et	les	femmes	sont	à	part	égale	chez	SFR.	Dans	notre	Top	300,	

il	y	a	25	%	de	femmes.	La	proportion	des	femmes	varie	selon	les	métiers.	18	%	
des	ingénieurs	à	la	sortie	des	écoles	sont	des	femmes.	Nous	avons	besoin	de	
généralistes,	mais	aussi	d’experts.	Côté	experts,	ce	sont	plutôt	des	hommes.	
D’où	 l’importance	 de	 favoriser	 le	 développement	 des	 filières	 scientifiques	
auprès	des	femmes.
Les	femmes	n’ont	pas	forcément	envie	de	la	même	chose	que	les	hommes.	

Elles	n’ont	pas	nécessairement	la	même	approche	du	pouvoir.	Ce	qui	compte	
le	plus	pour	elles,	c’est	de	faire	avancer	l’entreprise.	Les	femmes	sont	ainsi	plus	
représentées	dans	la	filière	projets	que	dans	le	management.	
Pour	de	nombreuses	femmes,	responsabilité	hiérarchique	rime	encore	avec	

contraintes.	Elles	ne	pensent	pas	que	le	jeu	en	vaille	la	chandelle.	Il	y	a	aussi	
le	fait	que	les	femmes	n’aiment	pas	spécialement	la	«	solitude	du	pouvoir	».	
Elles	préfèrent	travailler	en	équipe.
Les	générations	sont	donc	un	bon	décrypteur	de	la	transformation	numé-

rique,	 mais	 elles	 ne	 sont	 pas	 les	 seules.	 Les	 autres	 différences	 culturelles,	
notamment	celle	des	genres,	sont	aussi	importantes.	
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Anticiper les facteurs clés d’évolution

Si	l’on	se	projette	dans	un	horizon	à	dix	ans,	il	est	important	de	comprendre	
la	nouvelle	génération	qui	va	arriver	sur	le	marché	du	travail.	Ses	valeurs	et	ses	
comportements	vont	être	différents.	Parviendrons-nous	notamment	à	 faire	
venir	plus	de	collaborateurs	de	l’étranger,	à	devenir	réellement	européen	ou	
resterons-nous	une	chapelle	 franco-française	?	Quel	sera	 le	droit	du	travail	
par	rapport	aux	politiques	?	Par	exemple,	la	France	tient	à	la	défense	de	ses	
avantages	 acquis	 par	 rapport	 à	 la	Grande-Bretagne	 ou	 à	 l’Allemagne.	 Il	 lui	
faudra	peut-être	parvenir	à	plus	de	flexibilité	pour	les	contrats	de	travail.
Aujourd’hui,	 plus	de	 jeunes	 souhaitent	partir	 à	 l’étranger	pour	 vivre	une	

première	 expérience.	 Cela	 aura	 également	 des	 conséquences	 pour	 nous,	
employeurs.
Dans	 un	 contexte	 où	 cette	 crise	 économique	 dure	 plus	 que	 la	 précé-

dente,	elle	aura	forcément	des	impacts	sur	les	jeunes,	sur	leurs	choix	et	leurs	
comportements.	Lorsque	l’on	regarde	le	cas	de	nos	voisins	scandinaves,	on	se	
rend	compte	à	quel	point	notre	législation	est	bloquante	et	nous	empêche	de	
faire	certaines	choses.	Nous	avons	ce	défaut	en	France	de	revenir	à	toujours	
plus	de	rigueur.
Les	valeurs	telles	que	le	respect	peuvent	s’inculquer.	Les	valeurs	d’engage-

ment	et	d’adaptabilité	me	paraissent	également	être	des	valeurs	d’avenir	clés.	
Mais	la	valeur	qui	me	paraît	la	plus	importante	est	celle	du	travail.	
A	 terme,	 l’enjeu	 est	 de	 maintenir	 des	 entreprises	 à	 taille	 humaine	 qui	

permettent	 d’avoir	 des	 contacts,	 de	 la	 proximité	 et	 pas	 que	 du	 virtuel.	De	
ne	pas	devenir	des	robots	 !	D’où	 l’importance	de	développer	 la	diversité	et	
l’intergénérationnel	qui	vont	créer	de	la	valeur	pour	l’entreprise.	
Le	rôle	de	l’entreprise	est	également	celui	de	l’apprentissage	de	la	vie.	Cela	

implique	de	sentir	la	personne.	Il	ne	faut	surtout	pas	perdre	le	côté	humain,	la	
proximité	et	l’interaction	;	le	numérique	doit	nous	permettre	d’emmener	nos	
collaborateurs	dans	l’aventure	de	l’entreprise,	mais	surtout	n’oublions	pas	que	
ce	sont	les	hommes	notre	principale	richesse.

Marie-Christine Théron
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L’impact des digital natives au travail :
quand les Obélix arrivent en masse  

au village
Jean-Philippe Vanot

Les générations chez Orange

La	 question	 des	 générations	 n’est	 pas	 abordée	 de	 manière	 globale	 et	 
systématique	chez	Orange.	Ceci	s’explique	par	le	fait	que	la	situation	des	pays	
dans	lesquels	nous	sommes	présents	est	très	hétéroclite.	La	moyenne	d’âge	
des	collaborateurs	chez	Orange	France	est	de	47	ans	tandis	que,	dans	les	pays	
émergents,	elle	est	de	28-29	ans.	Les	problématiques	n’ont	donc	rien	à	voir.	
Nous	menons	des	actions	autour	de	l’insertion	des	jeunes,	du	départ	des	

anciens	et	de	la	transmission	du	savoir-faire.	
En	ce	qui	concerne	l’insertion	des	jeunes,	je	me	rends	compte	à	quel	point	

la	délimitation	entre	vie	professionnelle	et	vie	privée	devient	floue.	Les	jeunes	
considèrent	que	travailler	chez	soi	est	tout	à	fait	normal	;	a contrario,	faire	des	
choses	pour	eux	au	travail	est	tout	à	fait	normal.	Ils	ne	voient	pas	pourquoi	
ils	 ne	 pourraient	 pas	 aussi	 utiliser	 au	 travail	 des	 outils	 qu’ils	 utilisent	 chez	
eux,	 notamment	 leur	 smartphone.	 Il	 y	 a	 donc	un	 aspect	 d’interpénétration	
vie	privée	–	vie	professionnelle	et,	plus	largement,	une	évolution	des	usages	
que	nous	devons	appréhender.	Le	 fait	que	nos	plus	 jeunes	employés	soient	
porteurs	de	cela	est	important.	
Nous	créons	des	binômes	 jeune-senior	car	 les	seniors	ont	emmagasiné	

beaucoup	de	 connaissances	qui	 sont	 dans	 leur	 tête	 et	 pas	 forcément	dans	
nos	bases	de	données.	Il	faut	donc	un	certain	temps	pour	que	l’ancien	puisse	
transférer	progressivement	son	savoir.	Ceci	est	vital	pour	nous.	Nous	n’avons	
pas	 encore	 de	 stratégie	 intergénérationnelle	 en	 tant	 que	 telle,	 mais	 nous	
faisons	des	expériences	un	peu	partout	dans	ce	domaine.	
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Les caractéristiques des digital natives

Je	ne	pense	pas	que	 la	question	de	 l’âge	soit	 intéressante	en	soi.	Ce	qui	
est	 intéressant,	 c’est	 plutôt	 le	 fait	 d’avoir	 des	 générations	 qui	 ont	 vécu	
dans	un	environnement	numérique	depuis	 l’origine,	 les	digital natives.	Leurs	 
comportements	sont	différents	parce	qu’ils	baignent	dedans	depuis	qu’ils	sont	
petits.	C’est	comme	si	plein	d’Obélix	arrivaient	en	masse	au	village	gaulois	!	
Ce	 n’est	 pas	 l’âge	 en	 tant	 que	 tel	 qui	 est	 intéressant,	 c’est	 l’impact	 sur	 le	
village.	C’est	le	fait	qu’une	génération	entière	arrive	avec	des	usages	différents	
qui	impactent	la	communauté.
Le	bon	côté	des	digital natives,	 c’est	qu’ils	ont	une	curiosité	naturelle	et	

instantanée.	Un	autre	aspect,	 je	ne	sais	pas	si	c’est	d’ailleurs	une	bonne	ou	
une	mauvaise	chose,	c’est	que	leur	vie	privée	et	leur	vie	professionnelle	sont	
complètement	interpénétrées.
Du	mauvais	côté	des	choses,	on	rencontre	de	temps	en	temps	une	faiblesse	

de	l’esprit	critique.	Pour	eux,	si	une	information	est	disponible,	c’est	qu’elle	est	
vraie.	C’est	le	phénomène	Wikipedia	:	«	c’est	sur	Wikipedia,	donc	c’est	vrai.	»	
C’est	le	monde	de	l’instantanéité	qui	prévaut,	et	non	plus	celui	de	la	réflexion	
critique.	On	regarde	sur	Google	et	on	a	la	réponse,	mais	on	ne	réfléchit	plus	
assez.	Tout	cela	 influe	sur	 le	 fonctionnement	des	entreprises,	de	 la	 relation	
clients.	Parmi	les	aspects	positifs	des	choses,	il	y	a	en	revanche	la	recherche	
plus	 spontanée	de	partenariats	et	d’alliances.	 L’attitude	des	 jeunes	généra-
tions	 change	 la	 donne	 car	 ils	 osent	 demander,	 notamment	 aux	 personnes	
qu’ils	ne	connaissent	pas.	

Une transformation clé à venir : la relation clients

Il	est	une	chose	qui	va	transformer	les	entreprises	et	qui	est	la	conséquence	
de	la	montée	en	nombre	des	digital natives	:	alors	que,	jusqu’à	présent,	l’entre-
prise	maîtrisait	ses	CRM	(dispositifs	de	relations	avec	les	clients)	qui	faisaient	
partie	 de	 son	 système	 d’information	 et	 qu’elle	 contrôlait	 entièrement,	 on	
s’oriente	maintenant	vers	un	système	complètement	diffus	dans	les	blogs	et	
les	forums	car	ce	sont	les	canaux	de	contact	que	privilégieront	les	clients	digi-
taux.	Il	faut	que	l’entreprise	y	soit	présente,	mais	sans	pouvoir	les	contrôler	
comme	elle	le	faisait	avant.	
Dans	 le	domaine	de	 la	 relation	 clients,	 je	pense	que	 le	métier	qui	 va	 se	

développer	 le	 plus	 est	Web	 conseiller.	 Le	Web	 conseiller	 fait	 de	 la	 relation	
client	sur	le	Web,	dans	des	forums	qui	ne	sont	pas	de	l’entreprise,	mais	auquel	
il	participe	en	tant	qu’Orange,	par	exemple.	Cela	change	beaucoup	de	choses	
parce	que,	le	rapport	au	temps	devenant	complètement	différent,	la	réponse	
doit	être	immédiate	et	valable	pour	tout	le	monde	–	ce	qui	est	compliqué.	
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L’évolution	 du	CRM	des	 entreprises	 par	 les	 réseaux	 sociaux	 sera	 un	 vrai	
sujet	de	transformation	et	pas	seulement	pour	les	opérateurs	télécom,	pour	
tout	le	monde.	En	effet,	de	plus	en	plus	souvent,	le	CRM	de	l’entreprise	se	fera	
à	travers	un	partenaire	de	l’entreprise.	Dans	le	domaine	de	l’hôtellerie,	on	voit	
que	 la	part	des	clients	arrivés	pas	un	 intermédiaire	comme	lastminute.com	
est	en	train	de	croître	de	manière	considérable.	Il	n’y	a	plus	de	face-à-face.	On	
doit	transmettre	les	valeurs	de	son	entreprise	à	l’intermédiaire.	Cet	aspect	de	
co-construction	avec	des	partenaires	va	donc	devenir	un	vrai	sujet.	C’est	une	
transformation	en	profondeur	et	 l’enjeu	me	paraît	conduire	à	une	véritable	
mutation.

La responsabilité sociale, une approche par l’engagement

Dans	le	domaine	numérique,	mais	aussi	plus	largement,	nous	avons	connu	
la	vague	d’innovation	portée	par	les	nouveaux	modèles	économiques,	puis	la	
prise	de	conscience	que	l’entreprise	est	avant	tout	un	corps	social	et	que,	du	
coup,	 performance	 économique	 ne	 peut	 qu’aller	 de	 pair	 avec	 performance	
sociale.	Au	sein	du	Groupe	France	Télécom	Orange,	nous	sommes	pleinement	
conscients de cela. 
Par	 ailleurs	 nos	 jeunes	 générations,	 soucieuses	 à	 juste	 titre	 du	 futur	 de	

notre	monde,	sont	très	demandeuses	de	politiques	ambitieuses	en	matière	de	
responsabilité	sociale	de	l’entreprise	(RSE).	Chez	Orange,	nous	avons	décidé	
de	prendre	quatre	engagements	dans	ce	domaine.
Le	premier	grand	engagement	est	de	reconnaître	nos	collaborateurs	et	de	

les	 accompagner.	 Cela	 passe	 par	 la	 promotion	 de	 la	 diversité	 :	 l’un	 de	 nos	
objectifs	est	d’augmenter	le	pourcentage	de	femmes	dans	l’entreprise	et	à	des	
postes	de	dirigeants	de	façon	à	parvenir	à	33	%	de	femmes	top executives	–	
nous	en	sommes	actuellement	à	20	%,	mais	notre	«	vivier	»	comprend	près	
de	50	%	de	femmes.
Le	deuxième	grand	engagement	est	celui	de	la	«	transparence,	sécurité	et	

qualité	»	pour	nos	clients.	Par	exemple,	il	s’agit,	pour	la	sécurité,	de	la	protec-
tion	des	enfants	vis-à-vis	des	dangers	d’Internet,	de	la	protection	des	données	
personnelles	des	clients,	etc.	;	pour	la	qualité,	il	s’agit	d’être	leader	en	matière	
de	relations	de	service.	
Le	 troisième	 engagement	 est	 tourné	 à	 la	 fois	 vers	 le	 client	 et	 vers	 la	

société,	si	 j’ose	dire	 :	rendre	accessible	le	numérique	au	plus	grand	nombre.	
Cela	se	traduit,	dans	les	pays	émergents,	par	le	fait	de	développer	l’économie	 
numérique	et,	dans	 les	pays	plus	matures,	par	 le	 fait	de	 faciliter	 l’accès	au	
numérique	aux	personnes	qui	ont	un	handicap.	Nous	faisons	également	beau-
coup	de	choses	en	Afrique	dans	 le	domaine	de	 la	 santé.	Nous	essayons	de	
trouver	 comment	utiliser	 les	 technologies	de	 l’information	pour	progresser	

Jean-Philippe Vanot
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dans	le	suivi	à	distance	des	femmes	enceintes	par	un	médecin,	dans	le	dépistage	 
des cancers, etc. 
Le	dernier	engagement,	lui,	est	plus	centré	sur	l’innovation	au	service	d’une	

nouvelle	éco-citoyenneté.	Nous	parlons	ici	d’éco-conception	et	d’économies	
d’énergies.	Cela	concerne	notre	consommation	d’énergie	et	notre	empreinte	
carbone	 propre,	 celle	 de	 notre	 activité.	 En	Afrique,	 nous	 possédons	 1	 500	
stations	d’énergie	mobiles	qui	ne	sont	alimentées	que	par	 l’énergie	solaire.	
Nous	 nous	 sommes	 fixés	 un	 objectif	 difficile	 à	 atteindre,	 celui	 d’arriver	 à	
moins	20	%	d’émission	carbone	à	 l’horizon	2020,	 sachant	que	 la	 tendance	
naturelle	est	à	la	croissance	puisque	les	usages	se	développent	énormément.	
Le	 téléphone	mobile	 fait	 partie	 aujourd’hui	 des	 produits	 électroniques	 les	
moins	recyclés	au	monde.	Nous	devons	donc	progresser	énormément	sur	ce	
sujet.

En	conclusion,	nous	constatons	un	impact	très	significatif	des	digital natives, 
caractérisé	par	plus	d’ouverture	(réseaux	sociaux),	plus	d’interpénétration	(vie	
privée,	 vie	professionnelle),	plus	de	 responsabilité	 sociale.	 La	potion	de	nos	
Obélix	a	décidément	beaucoup	de	goût.

Jean-Philippe Vanot 

Jean-Philippe Vanot est Directeur Général Adjoint Qualité et Responsabilité Sociale 
d’Entreprise et membre du Comité exécutif du Groupe Orange. Entré dans cette  
entreprise en 1977, il y a exercé plusieurs fonctions dans les domaines du réseau  

international, du marketing, de la recherche & développement et de l’innovation.  
Il est également Vice-Président et Président du Comité d’orientation stratégique  

de la Fondation Télécom.
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Dix clés pour un management  
intergénérationnel efficace

Marc Raynaud 

30	 juin	2023,	70	ans,	Raymond	prend	 sa	 retraite.	 Le	mot	est	détestable	
et	 ne	 vaut	 pas	 jubilación,	 l’équivalent	 en	 espagnol.	 Comme	 le	 dit	 Philippe	
Bouvard	 qui	 continue	 d’animer	 fièrement	 son	 émission	 culte	 à	 93	 ans,	 ce	
mot	est	pour	lui	encore	«	plus	haïssable	que	pour	un	militaire	»73.	Raymond	
voudrait	mettre	la	retraite	à	la	retraite,	il	ne	compte	pas	s’arrêter	là.	En	cette	
année	2023,	deux	millions	de	retraités	travaillent	encore,	le	plus	souvent	pour	
des	raisons	économiques.	Les	«	petits	boulots	»,	réservés	aux	jeunes	autrefois,	
font	maintenant	l’objet	de	concurrence	entre	jeunes	et	retraités.	Des	conflits	
de	générations	émergent	là	où	on	ne	les	attendait	pas.

Raymond rayonne

Depuis	dix	ans,	Raymond	n’a	eu	de	cesse	de	favoriser	l’adaptation	de	son	
entreprise	de	menuiserie	à	la	nouvelle	donne	générationnelle.	Avec	l’allonge-
ment	de	la	durée	de	vie	et	son	corollaire,	l’intérêt	du	vieillir	actif,	Raymond	a	
perçu	très	jeune	que,	dans	un	métier	manuel	comme	le	sien,	l’usure	physique	
deviendrait	un	enjeu	de	taille.
Profiter	de	la	croissance	du	marché	des	métiers	manuels	–	mal	considérés	

dans	une	culture	nationale	conceptuelle74	–	était	une	idée	partagée	avec	la	
plupart	de	ses	confrères,	mais	tirer	parti	de	la	nouvelle	donne	générationnelle	
fut	la	posture	qui	lui	a	permis	de	faire	la	différence.	
Régulièrement,	 à	 la	 réunion	 de	 la	 Chambre	 des	 métiers,	 ses	 confrères	

paraissaient	 dépourvus,	 désarçonnés	 face	 aux	 attitudes	 et	 aux	 compor-
tements	 inattendus	 de	 la	 génération	 Z.	 Raymond	 voyait	 cela	 comme	 un	
signe	de	décalage	entre	ces	chefs	d’entreprise	et	 la	 société.	 Il	 ressortait	de	

73.	Cité	dans	Le Point,	7	février	2013.
74.	2	%	des	Anglo-saxons	se	considèrent	comme	des	intellectuels,	20	%	des	Français.
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ces	rencontres	toujours	plus	déterminé	à	cultiver	son	approche	de	manager	 
intergénérationnel	éclairé.
Au	début	de	la	décennie,	il	s’était	fixé	deux	grandes	directions	:	promouvoir	

la	coopération	intergénérationnelle,	centrée	sur	les	personnes,	et	adapter	son	
entreprise	au	nouveau	contexte	générationnel.	Ces	voies	ont	 imposé	à	 son	
équipe	de	direction	une	remise	en	cause	de	ses	pratiques	de	management.
Au	cours	de	leur	premier	séminaire,	inhabituel	dans	le	monde	de	2013,	les	

managers	s’étaient	engagés	sur	diverses	pistes	pour	faire	travailler	toutes	les	
générations	 ensemble.	 Progressivement,	 le	management	 intergénérationnel	
est	apparu	comme	une	condition	de	pérennité	de	 l’entreprise.	 En	quelques	
années,	 il	 s’est	même	placé	au	cœur	de	 la	philosophie	managériale	«	pour	
transmettre	les	savoirs	et	faire	grandir	les	équipes	».	Aujourd’hui,	avec	le	recul	
et	une	bonne	réflexion	sur	son	expérience,	Raymond	l’autodidacte	énumère	
fièrement	«	ses	»	dix	clés	:

1. Utiliser les différences à votre avantage

En	 2013,	 faire	 connaître,	 gérer	 et	 valoriser	 les	 différences	 entre	 généra-
tions	devait	apporter	créativité,	innovation	et	performance.	C’était	le	nouveau	
motto.	Pour	donner	une	réalité	à	ce	pressentiment	qu’elle	partageait,	la	direc-
tion	avait	confié	l’analyse	du	fonctionnement	de	la	menuiserie	à	une	équipe	
multigénérationnelle	 de	 représentants	 de	 différentes	 fonctions.	 Ce	 groupe	
inattendu	 avait	 rapidement	 dressé	 une	 vision	 très	 complète	 des	 constats	
et	 produit	 une	 liste	 fort	 riche	 de	 solutions	 possibles.	 En	 généralisant	 cette	
pratique	 de	 groupes	 multigénérationnels,	 l’entreprise	 bayonnaise	 a	 depuis	
développé	de	nouveaux	produits	et	des	services	avant	les	autres.	

2. Miser sur l’apprentissage mutuel

Avec	le	tutorat	réciproque,	dès	leur	intégration	dans	l’entreprise,	les	jeunes	
sont	 mis	 en	 situation	 d’apporter	 aux	 anciens	 leurs	 connaissances	 et	 leurs	
savoir-faire	spécifiques.	Ils	ont	appris	à	l’école	le	travail	de	nouveaux	matériaux	
et	utilisé	 les	toutes	dernières	machines.	 Intégrés	à	un	binôme	 junior-senior	
dès	leur	arrivée,	 ils	ont	des	objectifs	d’intégration	et	d’apprentissage	précis.	
Ceci	crée	d’emblée	une	bonne	dynamique	car	les	seniors	se	sentent	valorisés	
pour	leur	maîtrise	du	métier	et	les	juniors	pour	leurs	nouvelles	connaissances.
La	mise	en	place	de	trois	communautés	de	pratiques	a	permis	aux	diffé-

rentes	fonctions	de	se	conseiller	mutuellement	et	de	s’entraider.	Ensemble,	ils	
trouvent	en	temps	réel,	via	 leurs	outils	portables,	des	idées	et	des	solutions	
pour	surmonter	 leurs	difficultés.	Au	début,	certains	«	role models »	ont	été	
mis	en	scène	par	les	chefs	pour	montrer	de	nouveaux	champs	de	possibilités.
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3. Profiter du Web

Il	y	a	dix	ans,	 les	plus	 jeunes	avaient	 reçu	pour	mission	de	 faire	profiter	
l’entreprise	 du	Web	 2.0.	 Ils	 avaient	montré	 aux	 anciens	 comment	 l’utiliser	
pour	trouver	de	nouveaux	fournisseurs	d’accessoires	 innovants	et	découvrir	
de	nouvelles	techniques	de	fabrication.	Dans	un	deuxième	temps,	ils	avaient	
mis	en	place	un	petit	réseau	social	interne	pour	créer	du	lien,	dont	on	se	sert	
toujours	pour	résoudre	des	problèmes	en	temps	réel.	

4. Combiner l’interne et l’externe

En	liant	les	actions	de	communication	interne	et	externe,	l’entreprise	a	su	
mobiliser	tous	ses	talents	au	service	de	l’externe.	Tous	les	salariés	sont	devenus	
vendeurs	et	y	trouvent	leur	compte.	Pour	développer	la	transparence,	compte	
tenu	 de	 rapports	 à	 l’information	 très	 différents	 d’une	 génération	 à	 l’autre,	
le	management	a	dû	faire	preuve	de	pédagogie	et	de	confiance.	Il	a	pris	des	
risques	et	de	nouvelles	règles,	jusqu’alors	implicites,	ont	du	être	explicitées.	

5. Aller découvrir et s’enrichir ailleurs

Après	 une	 bonne	 année	 de	 reprise	 en	 2014,	 pour	 remercier	 son	 équipe,	
le	patron	a	invité	ses	cadres	au	pays	du	bois,	au	Canada.	Ils	y	ont	découvert	 
beaucoup	de	choses	sur	ce	noble	matériau,	mais	surtout	d’autres	pratiques	
managériales	 et	 d’autres	 enjeux.	 Ils	 furent	 surpris	 de	 réaliser	 la	 difficulté	
qu’avaient	les	dirigeants	canadiens	à	trouver	de	jeunes	managers.	Génération	Y	
oblige,	il	fallait	trouver	des	solutions	pour	créer	de	nouvelles	vocations	mana-
gériales.	Cette	prise	de	conscience	 leur	a	permis	d’anticiper	un	phénomène	
arrivé	depuis	en	France.

6. Oser de nouveaux modes pédagogiques

Dans	un	domaine	où	80	%	des	connaissances	s’apprennent	«	sur	le	tas	»,	
par	la	pratique	quotidienne	à	côté	du	compagnon,	l’entreprise	a	osé	proposer	
des	formations	adaptées	aux	modes	d’apprentissage	naturels	des	plus	jeunes.	
Développés	au	niveau	de	la	profession	et	avec	des	fournisseurs	d’avant-garde,	
des	modules	d’e-learning	 techniques	ont	permis	d’acquérir	plus	 rapidement	
de	nouvelles	compétences.	Toutes	les	générations	ont	apprécié	cette	manière	
nouvelle	d’acquérir	des	connaissances	qui	permet	de	mesurer	la	progression	de	
son	apprentissage,	à	son	propre	rythme.	Cette	nouvelle	technologie	éducative	
a	favorisé	la	fameuse	VAE,	qui	permet	de	voir	son	niveau	professionnel	reconnu	
par	un	diplôme.	Dans	 cet	univers	où	 l’on	a	 souvent	quitté	 l’école	 tôt,	 cette	
possibilité	a	créé	une	motivation	surprenante	parmi	les	anciens	opérateurs.

Marc Raynaud
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7. Faire confiance aux femmes

La	montée	en	puissance	des	femmes	dans	cette	entreprise	a	été	remarquée	
par	la	profession.	Les	femmes	ont	contribué	à	changer	les	pratiques.	Sensibles	
à	 l’intérêt	 commun,	à	 la	 jonction	des	besoins	de	 l’entreprise	et	des	aspira-
tions	nouvelles	des	individus,	des	femmes	devenues	cadres	ont	su	encourager	
l’expression	des	aspirations	–	parfois	inavouées	–	de	certains	individus,	ce	qui	
a	finalement	servi	à	tous.	Concernant	la	diversification	vers	les	services,	qui	
permet	aujourd’hui	à	des	salariés	âgés	de	poursuivre	une	activité	en	troisième	
partie	de	carrière,	les	femmes	ont	été	clairement	motrices.	C’était	un	champ	à	
conquérir	qui	a	permis	à	des	ambitions	féminines	de	se	révéler.

8. Investir dans l’ergonomie

Grâce	à	une	écoute	interne	plus	fine,	dans	un	monde	traditionnellement	
très	masculin	et	physique,	une	plus	grande	attention	a	été	portée	à	 l’ergo-
nomie.	 Elle	 a	 permis	 d’adapter	 les	 conditions	 de	 travail	 des	 seniors	 et	 de	
rendre	leur	travail	supportable	plus	longtemps.	Les	solutions	trouvées	par	les	
seniors	pour	répondre	à	leur	problématique	particulière	profitent	à	toutes	les	
générations.

9. Apprendre l’art délicat de la transmission

Face	 aux	 départs	massifs	 des	baby-boomers,	 détenteurs	 d’expérience	 et	
de	savoirs	importants,	la	transmission	des	compétences	a	été	l’un	des	projets	
stratégiques	que	le	patron	menait	personnellement.	Les	seniors	sont	valorisés	
par	 l’attention	portée	à	 leur	expérience	et	 les	plus	 jeunes	sont	motivés	par	
l’acquisition	par	l’entreprise	de	nouvelles	compétences	nécessaires	(nouveaux	
outillages).	

10. Préparer la suite

Une	transition	vers	la	retraite	bien	gérée	permet	aujourd’hui	à	des	anciens	
en	forme	de	venir	donner	un	coup	de	main	en	période	de	forte	charge.	Ils	sont	
fiers	quand	on	les	appelle	et	répondent	toujours	présent.	La	responsable	des	
ressources	 humaines	 a	 su	 garder	 le	 contact	 avec	 eux,	 après	 leur	 départ,	 et	
c’est	un	bonheur	pour	eux	et	pour	leurs	collègues	de	se	retrouver	pour	servir	
ensemble.	 Les	 jeunes	Z	sont	épatés	par	 la	motivation	et	 la	disponibilité	de	
leurs	aînés	qui	 leur	racontent,	après	 le	travail,	autour	de	tapas,	 l’histoire	de	
leur	entreprise.	
En	 les	 écoutant,	 Raymond	 jubile	 et	 se	 rappelle	 les	 débuts	 du	 Contrat	

Génération.	Au	milieu	du	scepticisme	général,	en	2013,	il	avait	été	le	premier	
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Marc Raynaud

à	signer	un	Contrat	Génération	dans	les	Pyrénées	Atlantiques.	Il	l’avait	d’abord	
fait	pour	toucher	la	prime,	bien	sûr,	mais	ceci	l’avait	encouragé	à	recruter.	Il	
fallait	bien	augmenter	le	nombre	de	jeunes	pour	qu’ils	puissent	recevoir	les	
compétences	des	anciens	qui	allaient	bientôt	partir.	Et	puis…	dans	un	dépar-
tement	qui	avait	récemment	changé	de	couleur,	cela	ne	faisait	pas	de	mal	de	
s’afficher	pour	le	Président	!
Avec	le	recul,	Raymond	ne	regrette	vraiment	rien.	Ce	qui	est	devenu,	depuis,	

une	politique	de	management	efficace	a	permis	à	son	entreprise	de	tirer	de	
nombreux	bénéfices	et	de	réduire	ses	coûts	:	les	recrutements	ont	été	facilités,	
le turnover	des	apprentis	 réduit.	Des	conflits	se	sont	apaisés	et	 il	n’y	a	pas	
eu	de	«	clashes	»	de	générations.	Les	compétences	disponibles	dans	l’entre-
prise	sont	mieux	utilisées.	Les	savoirs	et	l’expertise	de	la	menuiserie	sont	non	
seulement	préservés	mais	enrichis.	La	motivation	des	X	d’hier,	dont	beaucoup	
sont	devenus	seniors,	est	plus	forte	que	jamais.	L‘absentéisme	est	réduit	et	
il	y	a	moins	d’accidents	grâce	aux	investissements	réalisés	en	ergonomie.	 Il	
n’y	a	plus	de	congés	maladie	de	longue	durée.	Une	plus	grande	efficacité	de	
la	communication	permet	une	réactivité	accrue	de	l’entreprise	et	une	adap-
tation	 plus	 rapide	 à	 son	 environnement.	 Décidemment,	 au	 Bar	 Basque,	 on	
n’arrête	plus	Raymond	!	Son	entreprise	est	prête	à	être	transmise.

Marc Raynaud 

Marc Raynaud est directeur associé, fondateur d’InterGénérationnel  
www.intergenerationnel.fr et auteur de l’étude « Management intergénérationnel : 

faire travailler efficacement les générations ensemble et capitaliser  
sur leurs différences » publiée dans Les	Echos75.  

Il préside l’Observatoire du Management InterGenerationnel. 

75.	«	Management	 intergénérationnel	 :	 faire	 travailler	 efficacement	 les	 générations	
ensemble	et	capitaliser	sur	leurs	différences	»,	Les Echos Etudes,	www.eurostaf.fr
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Les digital natives : une approche  
générationnelle de l’entreprise 3.0

Laetitia Ricci et Alexandre Merza

« La grandeur d’un métier est peut-être, avant tout, d’unir les hommes.  
Il n’est qu’un luxe véritable et c’est celui des relations humaines. »76

La	 transformation	 numérique,	 au	 cœur	 de	 la	 dynamique	 socioculturelle,	
est	source	de	transformation	anthropologique	et	elle	se	trouve	accélérée	du	
fait	de	son	adéquation	aux	aspirations	 individuelles.	Ceux	qu’on	appelle	 les	
digital natives	sont	la	première	génération	dont	l’éducation	a	intégré,	dès	les	
tout	premiers	apprentissages,	les	technologies	numériques,	et	ils	sont	en	train	 
d’arriver	 sur	 le	marché	du	 travail.	 En	quoi	peuvent-ils	nous	orienter	 sur	 les	
défis	majeurs	adressés	à	l’entreprise	d’aujourd’hui	et	sur	les	ressources	néces-
saires	à	l’entreprise	de	demain	?	Quelle	est	la	pérennité	des	apports	de	cette	
génération	et	quelles	seront	les	autres	ressources	à	activer	pour	faire	face	à	
ces	défis	majeurs	?	
La	génération	Y	regroupe	communément	les	individus	qui	ont	entre	15	et	

30	ans	en	2010.	Elle	représente	1,7	milliards	d’individus,	environ	25	%	de	la	
population,	qui	dès	2014,	constitueront	plus	de	50	%	de	la	population	active	
mondiale.
La	génération	Y	est	celle	des	digital natives77	(natifs	digitaux)	par	analogie	

avec	 la	 notion	 de	 natif	 géographique,	 pour	 qui	 la	 culture,	 la	 langue	 et	 les	
coutumes	locales	sont	naturelles	et	vont	de	soi.	
Citoyens	d’un	monde	 incertain,	 ils	 font	preuve	d’un	grand	pragmatisme.	

Pour	eux,	la	technologie	doit	permettre	de	se	simplifier	la	vie,	d’aller	au-delà	
des	contraintes	et	des	limites.	Ils	en	attendent	simplicité	et	bénéfices	concrets.	

76.	Antoine	de	Saint-Exupéry,	Terre des hommes, 1939.
77.	Marc	Prensky,	On the Horizon,	MCB	University	Press,	Vol.	9,	N°	5,	October	2001.
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Au-delà	des	caractéristiques	qui	les	rassemblent	dans	leur	rapport	à	la	 
technologie,	 il	 existe	de	 fortes	disparités	 selon	 les	pays	européens,	 très	 liées	
aux	 différences	 de	 contextes	 économiques	 et	 socioculturels.	 En	 Allemagne,	
société	plus	traditionnelle,	dans	un	contexte	économique	qui	favorise	l’inertie	
des	attitudes	et	comportements,	on	note	une	certaine	nostalgie	d’une	«	société	
sans	technologie	».	A	l’autre	extrémité,	en	Finlande,	où	les	pratiques	sont	plus	
évoluées,	 la	demande	va	vers	toujours	plus	de	technologie,	à	 la	recherche	du	
maximum	de	performance	grâce	à	des	services	sûrs,	pratiques	et	gratuits.
Les	digital natives	n’essaient	pas	de	changer	le	monde,	ils	ne	l’ont	jamais	

connu	autrement.	Si,	pour	eux,	la	technologie	n’est	pas	une	valeur	en	soi,	les	
mondes	numériques	ont	façonné	leur	propre	système	de	valeurs	autour	des	
notions	 d’équité,	 de	 partage	 et	 de	 cosmopolitisme.	 Fluidité,	 transparence,	
collaboration	horizontale	et	puissance	du	collectif	fondent	leur	culture	natu-
relle	et	constitutive,	celle	de	l’immatériel,	avec	ses	imaginaires,	ses	langages,	
ses	rites	et	pratiques.	Elle	a	détrôné	le	mythe	mécaniste	(contrôle,	cloisonne-
ment,	maîtrise),	fondateur	de	nos	sociétés	 industrielles,	et	est	 le	terreau	de	
l’entreprise	de	demain.	
Par	leur	connectivité	permanente,	les	digital natives	ont	une	capacité	à	faire	

vivre	et	à	animer	des	réseaux	informels	évolutifs	qui	leur	permettent	de	mobi-
liser	un	grand	nombre	de	 ressources,	en	 temps	quasi	 réel.	Cette	capacité	à	
agréger	informations	et	expertises	plurielles	«	just in time »,	mettant	à	profit	
le	décloisonnement	et	la	complémentarité,	crée	de	fortes	agilité	et	réactivité.	
Mais	 qu’éprouvent-ils	 dans	 un	 monde	 professionnel	 où	 ils	 n’ont	 pas	

toujours	d’outils	aussi	performants	que	les	leurs	?	Toute	rupture	non	désirée	
est	vécue	comme	une	source	de	stress,	une	déperdition	de	potentiel,	véritable	
amputation	de	leur	qualité	d’individu	«	augmenté	».	
Pour	ces	jeunes	qui	ont	grandi	avec	un	mobile,	les	notions	d’absence	et	de	

différé	sont	devenues	obsolètes.	Leurs	appareils	nomades	contiennent	leur	vie	
numérique	:	tout	espace	est	ainsi	susceptible	de	devenir	un	espace	personnel,	
l’individu	embarquant	avec	lui	son	réseau	et	ses	repères	numériques.
Ils	seront	les	premiers	à	adopter	les	possibilités	nouvelles	liées	à	la	mise	en	

réseau	des	espaces	et	des	objets	intelligents,	le	Web	3.0	;	les	premiers	à	déve-
lopper	les	aptitudes	nécessaires	pour	naviguer	efficacement	dans	des	espaces-
temps	non	dédiés,	en	perpétuelle	modification,	et	à	posséder	les	compétences	
pour	une	collaboration	«	physico-numérique	»	aboutie.	
Au-delà	 des	 outils,	 les	 digital natives	 ont	 développé	 une	 expertise	 dans	

l’art	de	se	raconter	au	travers	des	réseaux	sociaux.	Ils	y	mettent	en	scène	les	
différentes	 facettes	 de	 leur	 identité,	 au	 sein	 de	 diverses	 communautés	 qui	
se	forment	librement	et	par	affinités.	Ils	jonglent	ainsi	avec	des	systèmes	de	
codes	multiples	qu’ils	maîtrisent	parfaitement.	Un	fort	levier	de	mobilisation	
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de	leur	engagement	est	la	valorisation	de	leur	différence,	de	leur	originalité	et	
donc,	de	leur	potentiel	de	créativité.	
Les	 accès	 numériques,	 le	 libre	 réseautage	 hors	 des	 processus,	 ainsi	 que	

l’horizontalité	des	rapports	et	des	échanges	sont	les	conditions	sine qua non 
de	leur	efficacité	et	de	leur	engagement.	C’est	bien	dans	l’entreprise	agile	et	
ouverte	qu’Ils	pourront	réellement	mettre	à	profit	leurs	compétences,	telles	
que	la	pensée	«	out of the box »	ou	les	compétences	de	mise	en	scène	multi-
média.	Aujourd’hui,	face	à	des	règles	ou	normes	puissantes	et	contraignantes,	
à	une	hiérarchie	qui	reste	encore	très	verticale,	ils	cherchent	à	contourner	ces	
obstacles.	
Allant	plus	loin	que	leurs	aînés	dans	la	recherche	d’un	équilibre	entre	vie	

privée	et	professionnelle,	c’est	 l’adéquation	entre	 les	valeurs	de	 l’entreprise	
et	 leurs	 valeurs	 personnelles	 et	 circonstanciées	 qui	 déterminera	 leur	 enga-
gement.	Un	engagement	qui	s’inscrit	dans	le	moyen	terme,	compte	tenu	de	
leur	faible	inclination	à	se	projeter	dans	des	plans	de	carrière	à	long	terme,	
renforcée	par	le	développement	de	la	précarisation	et	de	la	multiactivité.
D’un	point	de	vue	prospectif,	éclairer	le	lien	entre	générations	et	transfor-

mation	numérique	 au	 sein	 de	 l’entreprise	 nécessite	 également	 de	 le	 situer	
dans	une	dynamique	globale	de	changement.	Les	digital natives	sont	le	fruit	
de	la	transformation	de	nos	sociétés.
La	technologie	est	investie	aujourd’hui	par	le	plus	grand	nombre	à	la	fois	

comme	levier	de	croissance	économique	et	comme	solutions	pour	la	planète.	
Elle	 doit	 permettre	 d’en	 faire	 toujours	 plus	 avec	 toujours	 moins	 et	 sans	
contraindre	les	individus.
Les	 technologies	 du	Web	 2.0,	 en	 particulier,	 démultiplient	 le	 champ	des	

possibles.	Elles	sont	le	réceptacle	et	le	tremplin	des	aspirations	individuelles	
structurées	 autour	 de	 trois	 moteurs	 :	 le	 besoin	 d’émancipation	 (aller	 vers	
toujours	plus	d’autonomie	et	rejeter	la	contrainte),	le	plaisir	comme	contrat	
de	base	du	quotidien	et	la	quête	de	sens	pour	guider	nos	actes	et	nos	relations.	
Outils	de	connexion	aux	autres,	aux	différentes	communautés,	au	monde	

dans	son	ensemble,	mais	aussi	outils	de	collaboration	et	de	création,	les	outils	
du	Web	2.0	donnent	des	accès	illimités	à	l’information,	au	plaisir,	au	jeu,	à	la	
mise	en	scène	de	soi,	à	l’expression	de	sa	propre	originalité,	procurant	ainsi	du	
sens	au	jour	le	jour.	
C’est	au	travers	de	deux	processus	d’appropriation	qui	se	renforcent	que	la	

créativité	des	individus	est	stimulée	et	permet,	en	retour,	de	faire	émerger	de	
nouveaux	outils	 :	un	premier	processus	de	création	et	un	processus,	itératif,	
de réaction. 
La	 convergence	 du	 développement	 des	 technologies	 numériques	 avec	

la	 globalisation	 est	 un	 axe	de	 transformation	majeur.	 Il	 agit	 au	niveau	 

Laetitia Ricci et Alexandre Merza
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anthropologique,	engendrant	des	modifications	déterminantes	et	irréversibles	
de	nos	rapports	au	temps,	à	l’espace	et	aux	autres.	
Nous	vivons	dans	un	monde	réel	fait	d’interdépendances	au	niveau	plané-

taire.	 Il	est	doublé	d’un	univers	numérique	en	pleine	croissance	où	tout	est	
possible,	tout	le	temps,	partout,	entretenant	un	flot	permanent	de	données	
et	d’informations.	Cet	environnement	démultiplie	les	degrés	de	complexité	et	
d’incertitude	auxquelles	l’entreprise	doit	faire	face.	
L’âge	 du	 tout	 écran	 individuel	 et	 portable,	 qui	 permet	 en	 permanence	

d’être	ici	et	ailleurs,	efface	les	frontières	spatiales	et	temporelles,	signifiant	la	
raréfaction	des	espaces	et	temps	dédiés	et	séquencés.
Nous	sommes	passés	d’un	temps	linéaire	et	progressif	à	un	temps	accéléré	

et	fragmenté,	qui	génère	une	survalorisation	du	temps	présent,	une	culture	de	
l’immédiateté	et	de	la	réactivité.	Nous	devons	en	permanence,	à	la	recherche	
d’adaptation	 et	 d’improvisation,	 faire	 face	 à	 l’imprévisibilité.	 Cette	 hyper-
vitesse	doit	être	articulée	avec	 le	 temps	 long,	celui	de	 la	 réflexion	et	de	 la	
construction	du	futur.
Ces	transformations	créent	des	tensions	et	des	 réactions	qui	s’incarnent	

dans	les	aspirations	à	la	lenteur,	au	temps	pour	soi	et	s’associent	à	un	nouvel	
investissement	 de	 la	 sensorialité,	 pour	 un	 bien-être	 et	 une	 technologie	
humaine	et	chaude.	
Dans	un	contexte	de	compétitivité	et	d’innovation	intensives,	l’entreprise	

agile	et	ouverte	est	une	 réponse	à	 la	 complexité	et	à	 l’incertitude.	 Il	 s’agit	
d’un	véritable	changement	de	culture,	d’organisation	et	de	logique	de	travail.	
«	L’agilité	devrait	devenir	pour	les	sociétés	avancées	ce	que	le	taylorisme	a	été	
à	la	révolution	industrielle78.	»
Elle	 s’appuie	 sur	 l’intelligence	 collective79,	 l’usage	 optimal	 des	 nouvelles	

technologies	et	l’amélioration	en	continu.	L’open innovation	en	est	une	compo-
sante	majeure.	Elle	permet	d’associer	les	différents	acteurs	d’un	écosystème	
global	afin	d’améliorer	l’accès	à	la	connaissance	et	la	rapidité	de	mise	sur	le	
marché	et,	ainsi,	de	créer	plus	de	valeur	pour	l’ensemble	des	parties	prenantes.
En	termes	de	compétences	et	de	postures,	 il	 faudra	activer	 l’Intelligence	

computationnelle,	l’art	de	créer	du	sens	à	partir	du	«	Big Data	»	et	la	transdis-
ciplinarité,	qui	reste	aujourd’hui	difficile	à	mettre	en	œuvre.
«	Sérendipité	»	et	design thinking	sont	appelées	à	remplacer	une	exhausti-

vité	de	plus	en	plus	illusoire	ou	chronophage.	Toutefois,	ces	démarches	ne	sont	
performantes	que	si	l’entreprise	dispose	de	grilles	de	lecture	et	de	décodage	 

78.	Jean	Pierre	Vickoff,	Estimation et architecture des développements Agiles,	Hermès,	
2005.
79.	Delon	le	FING,	c’est	«	la	capacité	humaine	à	coopérer	sur	le	plan	intellectuel	pour	
créer,	innover,	inventer	».
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opérantes	 et	 partagées.	 La	 prospective	 peut	 en	 fournir,	 permettant	 ainsi	 
d’inscrire	l’agilité	dans	le	temps	long	et	la	réactivité	dans	la	stratégie.	
L’articulation	de	ces	nouvelles	 formes	d’organisation	et	de	compétences	

doit	nécessairement	s’accompagner	d’une	évolution	du	management	et	du	
passage	 d’un	 pouvoir	 hiérarchique	 traditionnel	 au	 leadership	 d’influence.	
Caractéristique	 du	management	moderne,	 ce	 dernier	 s’appuie	 sur	 l’intelli-
gence	sociale	et	émotionnelle.	 Il	oblige	chaque	manager	à	 transformer	 son	
rapport	 aux	 autres.	 Il	 s’agit	 d’expliquer,	 de	 convaincre,	 de	 faire	 adhérer	 et	
principalement	d’écouter.	Fervent	partisan	du	travail	en	équipe,	ce	nouveau	
manager	s’attache	à	révéler	chez	ses	collaborateurs	des	potentialités	et	des	
qualités	qui	leur	étaient	inconnues	:	«	La	nouvelle	force	est	de	s’autoriser	à	
être	soi-même,	fort	et	faible,	solide	et	vulnérable,	raisonnable	et	irrationnel,	
humain	en	somme80.	»	
Au-delà	 de	 l’accompagnement	 de	 l’évolution	 de	 l’entreprise,	 il	 s’agit	 de	

répondre	à	la	crise	de	l’autorité.	Sa	mission	de	protéger,	d’apprivoiser	les	peurs	
archaïques,	de	 conduire	vers	des	objectifs	 collectifs	 consentis	 est	 indispen-
sable	à	la	sauvegarde	et	la	mise	en	mouvement	du	groupe.	Or	ni	les	différentes	
communautés,	ni	«	le	Père	»	ne	permettent	plus	d’apprivoiser	suffisamment	
ces	peurs.	Il	nous	faut	faire	appel	à	d’autres	figures	de	l’autorité,	qui	pourraient	
être	autant	de	sources	d’inspiration,	telles	que	le	chamane,	le	chef	d’orchestre	
ou	le	compagnon.	
Face	à	ces	nouveaux	besoins	de	l’entreprise,	on	voit	bien	l’adéquation	avec	

l’expertise,	compétences	ou	talents,	que	les	digital natives	sauront	apporter	
à	 l’entreprise.	Dans	une	 vision	plus	 prospective,	 c’est	 bien	 leur	 système	de	
valeurs,	qui	les	accompagnera	tout	au	long	de	leur	existence,	et	non	les	carac-
téristiques	 liées	à	 leur	âge	ou	à	 l’époque	à	 laquelle	nous	vivons,	qui	sera	 le	
véritable	moteur	du	changement.	
En	phase	avec	les	valeurs	liées	aux	mondes	numériques,	équité,	partage	et	

cosmopolitisme,	qu’il	convient	de	compléter	par	l’hédonisme,	leurs	aspirations	
tournent	autour	d’un	monde	plus	humain,	moins	stressant	et	plus	tourné	vers	
le	 lien	 social.	 Pour	 eux,	 simplicité	 et	 bien-être	 sont	 de	 puissants	 leviers	 de	
transformation	de	nos	sociétés.	Ils	nous	alertent	sur	un	enjeu	majeur	et	déter-
minant,	celui	de	redonner	du	sens,	de	remettre	l’humain	au	cœur	des	évolu-
tions	et	décisions	associées,	de	recréer	du	collectif	:	«	Passer	de	la	compétition	
dans	l’individualisme	à	l’individualité	dans	la	coopération.	»
Pour	relever	l’ensemble	des	défis	à	venir,	en	particulier	celui	de	transformer	

l’accélération	exponentielle	des	technologies	en	richesse	pour	l’être	humain,	il	
nous	faudra	mobiliser	l’ensemble	des	ressources	humaines.	Sortir	de	la	pensée	

80.	Meryem	le	Saget,	Le Manager intuitif : une nouvelle force,	Dunod,	2006.
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cartésienne,	 qui	 cherche	 à	 réduire	 la	 complexité	 plutôt	 qu’à	 l’appréhender	
dans	sa	globalité	et	continue	à	poursuivre	le	mythe	de	l’exhaustivité.	Donner	
leur	 juste	place	aux	digital natives	 pour	qu’ils	développent	et	 transmettent	
les	aptitudes	nouvelles	dont	 ils	 sont	porteurs.	Mettre	 les	valeurs	 féminines	
d’empathie	 et	 de	 sociabilité	 au	 cœur	 des	 nouvelles	 formes	 de	 leadership.	
Favoriser	le	développement	des	principes	et	des	compétences	interculturels	
pour	transformer	la	diversité	en	richesse,	créer	des	synergies	par	le	partage	et	
l’apprentissage	de	l’autre.	

Laetitia Ricci 
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Octave, un programme  
intergénérationnel  
pour oser être soi

Anne Thevenet-Abitbol

Une approche empirique des générations

Travailler	sur	les	générations,	c’est	d’abord	travailler	à	mieux	comprendre	
les	différences	de	fonctionnement	des	uns	et	des	autres.	Mais	c’est	aussi	aider	
les	 organisations	 à	 s’adapter	 aux	mutations	 de	 leur	 environnement	 et,	 en	
particulier,	à	celles	générées	par	les	nouvelles	technologies.
Je	 suis	Directrice	 Prospective	 et	Nouveaux	Concepts,	 rattachée	 à	 Franck	

Riboud,	 le	 PDG	de	Danone.	A	 ce	 titre,	 je	 suis	 chargée	 de	 développer	 toute	
nouvelle	idée	susceptible	de	faire	avancer	le	groupe.	
Le	premier	programme	de	formation	que	nous	avons	créé	à	l’initiative	de	

Franck	Riboud	et	avec	le	soutien	de	Muriel	Pénicaud,	DGRH	de	Danone,	est	
le	Programme	EVE,	consacré	à	la	progression	des	femmes	en	entreprise.	Face	
au	succès	de	ce	programme,	 je	me	suis	ensuite	demandée	s’il	n’y	avait	pas	
d’autres	populations	qui	connaîtraient	aussi	des	difficultés.	Et,	 très	vite,	 j’ai	
pensé	aux	seniors.	
En	effet,	après	50	ans,	si	l’on	n’est	pas	déjà	à	un	bon	poste,	plus	personne	

ne	mise	sur	vous.	Dans	nos	structures	verticales,	on	se	retrouve	assez	vite	dans	
une	situation	d’entonnoir	où	il	faut	faire	bouger	la	tête	pour	faire	monter	les	
suivants.	 Je	 résume	ainsi	 la	problématique	des	seniors	 :	c’est	«	up or out	»,	
je	monte	ou	je	sors.	Quant	aux	jeunes,	on	a	tendance	à	les	formater	au	lieu	
d’utiliser	tout	leur	potentiel	:	c’est	un	peu	la	formule	« in or out	»,	je	m’intègre	
ou	je	sors.
En	ce	moment,	c’est	la	génération	du	milieu,	celle	des	X,	qui	est	au	pouvoir,	

qui	est	sous	pression	et	n’utilise	pas	assez	les	talents	des	autres	générations,	
que	j’appellerais	«	octaves	graves	»	et	«	octaves	aiguës	»,	par	analogie	avec	
le	piano	:	l’entreprise	serait	comme	un	piano	dont	on	ne	jouerait	que	sur	les	
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octaves	centrales,	négligeant	les	octaves	graves	et	aiguës.	C’est	pourquoi	j’ai	
proposé	 le	programme	Octave,	qui	nous	permet	de	 réfléchir	 à	«	 comment	
mieux	travailler	tous	ensemble	».

Octave, ou comment prendre en compte toutes les octaves  
de l’entreprise

La	seconde	édition	du	programme	Octave	vient	de	se	dérouler	(avril	2013)	
à	 Evian81.	 Cet	 événement	 cherche	à	 rassembler	 toutes	 les	 générations	 et	 à	
mieux	exploiter	le	potentiel	des	uns	et	des	autres.
Le	programme	Octave	a	été	conçu	dès	 le	départ	comme	un	mix	généra-

tionnel	et	travaille	sur	deux	leviers	:	la	prise	de	conscience	collective	et	la	prise	
de	confiance	individuelle.	Dans	le	programme	Octave,	25	%	de	l’audience	ont	
moins	de	30	ans,	25	%	ont	plus	de	50	ans	et	les	50	%	sont	entre	les	deux.	Le	
taux	de	satisfaction	est	très	important	et	partagé	par	l’ensemble	des	interlo-
cuteurs,	quel	que	soit	leur	âge.
Ce	programme	ne	concerne	pas	uniquement	Danone	;	nous	avons	souhaité	

associer	d’autres	entreprises	et	nous	ont	déjà	rejoint	GDF	SUEZ,	Orange	et	
L’Oréal.	Les	partenaires	choisissent	 leurs	participants	soit	pour	 les	stimuler,	
soit	pour	les	gratifier,	soit	pour	leur	donner	plus	d’outils	pour	gérer	des	équipes	
multigénérationnelles.
Comment	 faire	 en	 sorte	que	 les	 générations	 travaillent	mieux	ensemble	

pour	 la	 performance	 collective	 ?	Tel	 est	 l’objectif	 de	 ces	 rencontres	 qui	 se	
poursuivent	par	des	travaux	en	équipe	tout	au	long	de	l’année.	

Comprendre comment fonctionnent les différentes générations

On	constate	que,	selon	son	âge,	on	n’est	pas	considéré	par	les	autres	de	la	
même	façon.	Il	est	nécessaire	d’abord	combattre	les	préjugés	et	comprendre	
pourquoi	on	ne	réagit	pas	de	la	même	manière	selon	l’âge	de	son	interlocu-
teur.	Selon	Tammy	Erikson,	une	de	nos	conférencières,	ce	que	l’on	vit	enfant	
entre	7	et	15	ans	constitue	le	socle	d’expérience	de	chaque	génération,	d’où	
des	attentes	différentes	d’une	génération	à	l’autre.
A	cela,	il	faut	ajouter	l’impact	des	nouvelles	technologies,	que	l’on	n’a	pas	

encore	mesuré	suffisamment.	Cécile	Rouault,	une	autre	conférencière,	nous	
a	montré	l’évolution	du	rapport	au	savoir,	au	pouvoir,	au	travail	et	au	temps.	
Au-delà	de	la	génération	Y,	c’est	une	culture	Y	qui	fait	tâche	d’huile	sur	l’en-
semble	de	la	société.	Et	je	le	vois	bien,	car	je	me	sens	totalement	de	la	culture	
Y	alors	que	je	ne	suis	pas	de	la	GenY	!

81.	http://programmeoctave.com/category/programme/



121

Anne Thevenet-Abitbol

Par	exemple,	dans	les	années	1990,	celui	qui	avait	le	pouvoir	était	celui	qui	
avait	l’information	;	aujourd’hui,	c’est	celui	qui	sait	repérer	quelle	est	la	bonne	
information	et	qui	sait	en	faire	quelque	chose.	Autre	exemple	:	notre	rapport	
au	temps	a	changé.	Avant,	il	y	avait	le	temps	chez	soi	et	le	temps	dans	l’entre-
prise.	Maintenant,	ces	frontières	sont	poreuses.	De	plus,	avec	les	échanges	de	
type	email	ou	Twitter,	le	rapport	au	temps	se	raccourcit.	
Enfin,	un	Y	va	avoir	besoin	d’un	feedback	plus	régulier	qu’un	senior.	 Il	va	

aller	chercher	l’information	là	où	elle	est,	sans	forcément	se	préoccuper	de	la	
relation	hiérarchique.	Le	rapport	à	la	connaissance	et	à	la	hiérarchie	change	
donc	avec	la	GenY.

Oser être soi pour pouvoir agir

Oser	être	soi	quel	que	soit	son	âge	me	paraît	essentiel.	Plus	on	sait	ce	que	
l’on	veut,	plus	on	sait	l’exprimer	et,	plus	on	est	solide	dans	ses	convictions,	plus	
on	est	fort	pour	vivre	les	changements.	Nous	nous	trouvons	aujourd’hui	entre	
un	monde	qui	disparaît	et	un	autre	en	train	de	naître,	mais	nous	ne	savons	pas	
forcément	où	nous	allons.	Cela	crée	de	la	défiance	et	de	l’anxiété.	Favoriser	
les	interactions	entre	générations	réduit	le	stress	et	améliore	la	collaboration.
L’enjeu	pour	chacun	est	d’être	le	plus	près	possible	de	sa	vérité	et	de	ne	pas	

chercher	à	jouer	un	rôle.	Il	ne	faut	pas	hésiter	à	écouter	ses	intuitions	et	si,	
parfois,	on	se	sent	mal	dans	une	situation	donnée,	à	ne	pas	l’accepter.	Ce	sera	
salvateur	et	pour	soi-même	et	pour	son	entreprise.
Dans	certaines	entreprises,	le	programme	Octave	est	considéré	comme	un	

programme	personnel	au	service	de	l’entreprise.	Chercher	à	tirer	le	meilleur	
parti	de	chacun	me	paraît	bon	pour	tous	!
Nous	 utilisons	 également	 la	 communication	 non	 violente	 dans	 notre	

programme	car	elle	est	très	utile	pour	lever	les	résistances.

Adaptabilité et ouverture, les valeurs de demain

D’autres	facteurs,	autres	que	générationnels,	vont	impacter	l’entreprise.	La	
mondialisation	en	est	un,	évidemment,	et	qui	fait	que	l’on	se	sent	parfois	plus	
en	 accord	 avec	 une	 personne	 à	 l’autre	 bout	 du	monde	 qu’avec	 son	 voisin.	
Nous	 allons	 devoir	 forcément	 évoluer	 vers	 des	 organisations	 plus	 ouvertes	
et	collaboratives.	Ces	nouveaux	modes	d’organisation	seront	facilités	par	les	
nouvelles	technologies	de	l’information	et	de	la	communication.
En	matière	de	valeurs,	une	entreprise	qui	ne	fait	pas	confiance	à	ses	salariés,	

qui	maintient	 artificiellement	 les	 silos,	 ne	 se	donne	pas	 les	moyens	d’évo-
luer.	Il	lui	faut	avoir	une	vision,	garder	un	alignement	vertical	et	favoriser	les	
parcours	transversaux.	
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Une	autre	valeur	essentielle	est	celle	de	l’adaptabilité.	La	véritable	vieillesse	 
arrive	quand	on	ne	sait	plus	s’adapter	ni	accepter	de	choses	nouvelles.	C’est	
cela	 qu’il	 faut	 combattre	 dans	 les	 entreprises.	 Je	 pense,	 en	 effet,	 que	nous	
sommes	en	 train	de	vivre	une	métamorphose.	Nous	avons	un	pied	dans	 la	
culture	 d’entreprise	 des	 baby boomers,	 structurée,	 hiérarchique,	 régulée,	 le	
second	dans	la	culture	Y,	qui	valorise	les	parcours	transversaux	et	les	modes	
projets.	Tout	l’enjeu	est	de	réussir	à	garder	l’alignement	vertical	tout	en	favo-
risant	la	créativité	horizontale.
Enfin,	 pour	 réussir,	 des	 valeurs	 comme	 l’enthousiasme,	 la	 curiosité	 et	

l’énergie	me	paraissent	capitales.	Tout	le	monde	a	la	capacité	de	s’ouvrir	aux	
autres,	il	faut	juste	la	susciter.

Anne Thevenet-Abitbol 
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PriceMinister-Rakuten :  
une génération en action

Justin Ziegler

Le contexte générationnel chez PriceMinister

L’âge	moyen	des	salariés	de	PriceMinister-Rakuten	est	de	moins	de	trente	
ans,	alors	que	la	société	fête	cette	année	ses	douze	ans…	C’est	pourquoi	 la	
question	des	rapports	transgénérationnels	n’existe	pas	à	proprement	parler	
au	sein	de	notre	société.	Cependant,	ce	contexte	–	cette	start-up Internet a 
grandi	vite	et	a	rejoint	il	y	a	deux	ans	le	géant	japonais	Rakuten,	acteur	global	
leader du e-commerce	–	est	très	pertinent	pour	étudier	la	question	des	jeunes	
générations	en	entreprise.	En	effet,	la	très	forte	homogénéité	des	personnes,	
tout	du	moins	en	termes	d’âge,	limite	la	population	à	une	seule	génération,	
ce	qui	représente	un	atout	pour	la	gestion	des	ressources	humaines	tout	en	
constituant	un	risque	qu’il	faut	savoir	prévenir.
La	 culture	 d’entreprise	 chez	 PriceMinister	 est	 donc	 façonnée	 et	 appré-

hendée	par	la	génération	des	25-35	ans,	qui	sont	souvent	des	digital natives, 
très	familiers	du	Net	et	des	nouvelles	technologies.	
Au	niveau	du	travail,	la	«	culture	PriceMinister	»	est	fondée	sur	des	éléments	

rationnels	 et	 quantitatifs	 d’analyse	 de	 l’action	 et	 des	 résultats	 :	 le	monde	
numérique	aime	les	chiffres	et	facilite	leur	production	:	KPI (Key Performance 
Indicators),	Big Data,	mesure	permanente	des	résultats,	culture	de	la	perfor-
mance	 tangible	 et	 factuelle…	Autant	 de	 repères	 objectifs	 qui	 fédèrent	 les	 
salariés	:	tous	ont	accès	au	«	back office	»	pour	observer	les	indices	et	suivre	
les	opérations	en	cours,	analyser	les	semaines	écoulées	et	optimiser	l’action	
à conduire. 
Cet	accès	de	tous	aux	«	chiffres	»	permet	non	seulement	à	chacun	de	se	

rendre	 compte	 des	 performances	 de	 l’entreprise,	mais	 aussi	 de	mesurer	 sa	
contribution	personnelle	 et	 celle	 de	 son	 équipe.	Au	 lieu	de	 créer	 du	 stress,	
ce	climat	de	responsabilisation	accrue	de	chacun	vis-à-vis	de	notre	activité	
crée	un	climat	de	plus	vive	collaboration	et,	in fine,	de	confiance.	C’est	l’effet	
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vertueux	de	la	transparence	quand	elle	est	bien	encadrée,	dans	le	respect	de	
l’individu	et	l’assignation	d’objectifs	raisonnables.	Portée	par	notre	contexte	
de	 croissance	 de	 l’activité	 et	 de	 conquêtes	 de	 nouveaux	 marchés,	 cette	 
possibilité	 de	 pouvoir	 mesurer	 les	 résultats	 de	 son	 travail	 génère	 plus	 de	 
satisfaction	que	de	frustration.
L’autre	élément	notable	dû	à	l’homogénéité	de	l’âge	est	que	l’autorité	

n’est	pas	liée	à	ce	dernier,	mais	aux	compétences	du	manager.	L’organisation	 
hiérarchique	est	beaucoup	plus	horizontale,	avec	un	travail	collaboratif	omni-
présent,	des	décisions	parfois	collégiales	et	un	mode	de	gouvernance	basé	sur	
la	conviction	et	le	leadership.

Un management qui fait de la place au fun

Au-delà	 du	 travail,	 la	 culture	 d’entreprise	 est	 entretenue	 par	 un	 certain	
nombre	de	moments	devenus	au	fil	du	temps	des	traditions	dignement	fêtées,	
aussi	bien	sur	le	lieu	de	travail	qu’en	dehors.	La	réunion	générale	hebdoma-
daire	 est	 un	 premier	 temps	 fort	 pendant	 lequel	 les	 managers	 reviennent	
sur	 les	 faits	marquants	de	 l’activité	et	 invitent	à	tour	de	rôle	 les	équipes	à	
présenter	leurs	projets.	C’est	devenu	traditionnellement	le	moment	du	rite	de	
passage	de	chaque	nouvelle	personne	recrutée,	qui	doit	prendre	la	parole	en	
public	pour	se	présenter	aux	autres	et	interpréter	une	chanson	de	son	choix,	
dans	la	bonne	humeur	générale.	
De	nombreux	autres	moments	vont	rythmer	la	vie	de	la	culture	d’entre-

prise,	comme	les	déjeuners	mensuels	qui	invitent	tous	les	salariés	à	partager	
un	buffet	convivial	et	permettent	ainsi	aux	différentes	équipes	(techniques,	
marketing,	 commerciales,	 etc.)	 de	 se	 côtoyer.	 A	 ces	 événements	 réguliers	
s’ajoutent	des	séminaires	annuels	par	équipe	et	un	week-end	PriceMinister	
annuel	 pour	 la	 totalité	des	 salariés,	 pendant	 lequel	une	 journée	est	dédiée	
à	des	 loisirs	pratiqués	ensemble.	Au	fil	des	ans,	ce	«	biorythme	»	social	de	
l’entreprise	a	façonné	une	culture	décomplexée,	où	chacun	peut	trouver	une	
place	dans	l’organigramme	qui	ne	soit	pas	seulement	établie	par	son	poste	ou	
son	niveau	hiérarchique,	mais	aussi	par	ses	hobbies,	ses	goûts	en	matière	de	
pratiques	sportives,	voire	ses	talents	artistiques…
Le	départ	d’un	collaborateur	donne	toujours	 lieu	à	un	pot,	parfois	mémo-

rable,	ce	qui	atteste	de	l’attachement	fort	des	individus	pour	le	groupe.	La	vie	
sociale	est	d’autant	plus	influencée	par	l’interpénétration	des	sphères	publiques	
et	privées	qu’est	consacrée	l’utilisation	des	réseaux.	Le	goût	de	cette	génération	
pour	l’accès	à	l’information	urbi et orbi,	sur	les	écrans,	permet	facilement	aux	
uns	et	aux	autres	de	se	retrouver	et	d’organiser	leur	vie	sociale	à	côté	de	leur	
vie	professionnelle.	Les	événements	de	l’entreprise	sont	relayés	sur	Facebook,	ce	
qui	nourrit	la	culture	particulière	de	l’entreprise	dans	le	monde	digital.
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Lorsque l’âge change la relation de l’individu à l’entreprise

Les	jeunes	de	cette	génération	connaissent	un	individualisme	très	développé.	
Pour	autant,	la	dimension	collective	est	bien	réelle,	ce	qui	peut	sembler	para-
doxal.	Aujourd’hui,	chacun	a	intégré	le	fait	qu’il	allait	vraisemblablement	vivre	
plusieurs	carrières	au	lieu	d’une,	pratiquer	plusieurs	métiers	au	cours	de	sa	vie	
professionnelle	et	connaître	différents	employeurs,	ou	même	créer	sa	propre	
entreprise.	La	culture	entrepreneuriale	est	très	forte	chez	PriceMinister	et	de	
nombreux	anciens	sont	partis	pour	créer	leur	entreprise,	seuls	ou	à	plusieurs.
Les	plus	jeunes	qui	commencent	font	preuve	d’une	ambition	et	d’une	impa-

tience	naturelles	qu’il	 faut	pouvoir	 accueillir	 et	 satisfaire,	 sans	pour	autant	
perturber	l’organisation	horizontale	des	tâches.	Les	augmentations	de	salaire	
ne	pouvant	être	la	seule	réponse	apportée	pendant	les	premières	années	de	
la	vie	professionnelle	d’un	collaborateur,	la	réponse	principale	se	trouve	alors	
dans	le	développement	de	l’autonomie	au	travail,	la	stimulation	des	initiatives	
et	la	responsabilisation	de	chacun.	D’autant	plus	que	le	dynamisme	du	secteur	
de	l’Internet	et	la	bonne	réputation	de	l’entreprise	conduisent	les	spécialistes	
du	recrutement	à	chasser	sur	les	terres	de	PriceMinister.
Avec	l’arrivée	sur	le	marché	du	travail	des	digital natives,	une	autre	vision	de	

l’entreprise	en	tant	que	lieu	de	travail	s’installe.	L’endroit	préféré	pour	l’efficacité	
et	la	concentration	n’est	plus	forcément	le	bureau	:	l’outil	informatique	permet	
de	travailler	partout,	à	commencer	par	chez	soi,	dans	un	plus	grand	confort.	
Etre	présent	sur	le	lieu	de	travail	n’est	plus	directement	associé	à	la	notion	de	
productivité,	tant	la	qualité	du	travail	mesuré	va	s’exprimer	sur	d’autres	plans	:	
réactivité,	 pertinence,	 efficacité,	 résultat…	En	 revanche,	 le	 travail	 d’équipe	 a	
nécessairement	 lieu	 au	 bureau	 et	 via les outils de communication Internet 
(chat,	visioconférence,	voix	sur	IP,	etc.).	La	culture	de	l’entreprise	va	alors	jouer	
un	rôle	très	fort	pour	créer	un	esprit	de	corps	et	donner	envie	aux	meilleurs	de	
rester	à	bord	et	de	prolonger	l’aventure,	quitte	à	refuser	des	propositions	allé-
chantes	venues	de	l’extérieur.	Cette	culture	devient	même	une	nécessité	dans	
la	réflexion	sur	la	gestion	des	ressources	humaines	de	l’entreprise.

Nos enjeux de développement RH en termes de générations

Avec	 notre	 arrivée	 à	 un	 plus	 grand	 niveau	 de	maturité,	 aussi	 bien	 dans	
notre	offre	de	services	que	dans	nos	méthodes	et	notre	organisation,	nous	
ressentons	aujourd’hui	le	besoin	de	structurer	certaines	fonctions	avec	l’ajout	
de	 compétences	 plus	 seniors,	 en	 particulier	 dans	 des	 fonctions	 transver-
sales	ou	connexes	à	notre	cœur	de	métier	–	sans	oublier	le	développement	à	 
l’international,	 qui	 demande	 de	 pouvoir	 s’appuyer	 sur	 des	 compétences	 
aguerries	 et	 de	 confiance.	 Il	 s’agit	 de	 conserver	 l’esprit	 start-up	 –	 toujours	



Partie 5 – témoignages de dirigeants et d’exPerts

126

soucieux	d’être	le	plus	économe	possible	dans	l’efficacité,	qui	regarde	de	près	
tous	 les	 investissements	en	posant	 la	question	de	 leur	 rentabilité	–,	 ce	qui	
exige	des	compétences	opérationnelles	dès	le	premier	jour	avec	un	fort	niveau	
de	technicité,	donc	des	profils	plus	expérimentés.
Au	niveau	technique,	la	sophistication	de	l’environnement	crée	également	

le	besoin	de	recruter	des	seniors	qui	ont	plus	d’expérience	pour	encadrer	des	
équipes	de	travail	et	ont	des	compétences	en	management.	La	notion	de	mise	
en	œuvre	de	«	best practices	»	déjà	éprouvées	en	dehors	de	l’entreprise	inter-
vient	de	plus	en	plus,	se	substituant	au	modèle	plus	approximatif	–	mais	aussi	
parfois	plus	créatif	–	de	l’apprentissage	par	l’action	et	la	correction	de	celle-ci	
en	fonction	de	la	courbe	d’expérience	interne.
Un	 des	 risques	 du	 contexte	 «	monogénérationnel	 »	 trop	 exclusif	 pour-

rait	 être	 en	 effet	 de	 s’enfermer	 dans	 une	 sorte	 de	 référence	 à	 la	 «	 bande	
de	 jeunes	 »	 qui	 se	 ferait	 plaisir	 en	 oubliant	 le	monde	 extérieur.	 L’absence	
de	hiérarchie	 et	d’autorité,	 une	 sorte	de	«	 trop	 cool	 attitude	»,	 pourraient	
venir	entraver	l’organisation	et	la	productivité.	De	même,	l’absence	de	leaders	
valorisés	pour	leur	expérience	professionnelle	pourrait	gêner	la	formation	et	
désemparer	 ceux	 qui	 ont	 besoin	 d’exemples	 à	 suivre	 pour	 progresser.	Tout	
devient	alors	une	question	de	dosage	et	d’intégration	 réussie	au	sein	de	 la	
même	culture	d’entreprise.
Le	rachat	de	PriceMinister	par	Rakuten	et	son	installation	dans	de	nouveaux	

bureaux	a	d’ailleurs	 facilité	 la	prise	de	conscience,	collective	et	génération-
nelle,	 que	 l’entreprise	 franchissait	 un	 cap	 et	 devait	 d’une	 certaine	manière	
se	réinventer.	Lorsque	ces	étapes	se	sont	également	concrétisées	sur	l’écran	
du	Net	 par	 de	 nouvelles	moutures	 successives	 du	 site	marchand	 et	 par	 la	
multiplication	de	nouvelles	 fonctions	online,	en	particulier	à	destination	de	
notre	galerie	marchande	de	revendeurs	professionnels,	alors	l’entreprise	a	su	
facilement	et	rapidement	trouver	un	nouveau	cap,	à	la	faveur	de	la	souplesse	
de	sa	génération	de	jeunes	professionnels.

Les autres leviers de la transformation numérique de l’entreprise 

Le	 premier	 qui	me	 vient	 à	 l’esprit	 est	 celui	 du	 rapport	 à	 la	 technologie,	
rapport	 intellectuel	 aussi	 bien	 que	 pratique.	 Il	 est	 évident	 qu’il	 faut	 une	
certaine	dose	d’atavisme	pour	 les	nouvelles	 technologies,	et	même	pour	 la	
nouveauté	 en	 soi.	 Les	 progrès	 technologiques	 et	 applicatifs	 font	 qu’il	 faut	
sans	 cesse	 s’informer	 et	 se	pencher	 sur	 les	 propositions	nouvelles	pouvant	
profiter	au	projet	de	l’entreprise	ou	le	menaçant	directement	via	toute	forme	
de	concurrence,	elle	aussi	très	fortement	technologique.
Si	l’on	est	réticent	à	l’innovation	ou	à	l’adaptation	permanente	à	la	réalité	

mouvante	de	son	environnement,	mieux	vaut	ne	pas	travailler	dans	 le	Net.	
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L’entreprise	de	demain,	qu’elle	soit	«	pure player	»	du	Net	ou	non,	est	de	plus	
en	plus	influencée	par	celui-ci,	aussi	bien	pour	sa	gestion	que	pour	l’appareil	
de	production	en	lui-même,	étant	donné	la	pénétration	de	l’informatique	et	
du	numérique	dans	tous	les	secteurs	et	dans	toutes	les	filières.	Dans	ces	condi-
tions,	on	peut	prédire	que	les	réflexes	acquis	dans	les	entreprises	de	l’Internet	
aujourd’hui	seront	valables	demain	dans	toutes	les	entreprises…
La	question	de	la	formation	permanente	aux	nouveaux	outils	devient	alors	

essentielle	 pour	 maintenir	 son	 degré	 de	 professionnalisme.	 La	 formation	
initiale	 doit	 rapidement	 être	 complétée	 par	 une	 formation	 professionnelle	
continue	qui	peut	revêtir	de	multiples	formes.	L’entreprise	qui	ne	permet	pas	à	
ses	collaborateurs	de	se	former	en	permanence	dans	leur	travail	au	quotidien	
court	le	risque	de	perdre	sa	compétitivité	et	ses	bons	éléments.
Un	autre	facteur	notable	est	l’importance	de	la	«	vie	sociale	numérique	»	:	

le	 recours	quasi	permanent	aux	 réseaux	 sociaux	permet	de	 tisser	des	 liens	
différents	 avec	 ses	 collègues	 de	 travail,	 l’interpénétration	 vie	 privée	 et	 vie	
publique	est	manifeste,	 surtout	 chez	 les	plus	 jeunes	générations	de	 céliba-
taires	qui	n’ont	pas	encore	établi	de	cellule	familiale.	
Dans	cette	 transformation	numérique,	plusieurs	attachements	 s’opèrent,	

celui	à	 l’entreprise	d’une	part,	celui	à	son	équipe	et	à	ses	collègues	d’autre	
part.	La	fidélité	à	l’entreprise	peut	passer	après	les	relations	avec	les	individus,	
c’est	 encore	une	question	de	 culture	d’entreprise…	Une	nouvelle	 forme	de	
mobilité	professionnelle	 s’observe	 :	 celle	de	 la	mobilité	en	 réseau,	 voire	en	
tribu.	Il	arrive	de	plus	en	plus	d’assister	aux	départs	et	aux	arrivées	d’équipes	
déjà	formées,	qui	peuvent	remplacer	des	recrutements	individuels	sur	candi-
datures	spontanées.
L’utilisation	intensive	de	tous	 les	outils	de	communication	numérique,	 la	

multiplication	des	messages	et	 la	permanence	des	 informations	sur	 le	Net,	
que	 chacun	peut	 chercher	et	 retrouver,	 facilite	 l’information	en	 temps	 réel	
de	 tout	par	 tous.	 Le	 secret	des	 couloirs	de	bureaux	 isolés	 a	 complètement	
disparu	avec	les	open spaces	ultraconnectés,	ce	qui	change	profondément	le	
rapport	au	 travail.	 L’émulation	et	 la	motivation	naissent	de	 la	bonne	 lisibi-
lité	permanente	et	par	tous	des	progrès	du	projet	collectif	de	l’entreprise.	La	
culture	générale	sur	 le	métier	de	 l’entreprise	est	bien	plus	grande	de	par	 la	
quantité	d’informations	qui	transitent	et	qui	sont	partagées.	En	revanche,	trop	 
d’information	tue	l’information,	et	les	risques	de	chronophagie	et	de	disper-
sion	sont	bien	réels,	susceptibles	de	déconcentrer	l’attention	des	équipes.	Sans	
parler	évidemment	des	expressions	collectives	de	communications	futiles	ou	
inutiles	dans	le	contexte	du	travail,	mais	qui	sont	principalement	des	exutoires	
salutaires	à	la	pression	et	au	rythme	de	travail	imposés	par	le	Net.
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Quelques principes d’action clés pour l’avenir

Nous	 pouvons	 reprendre	 plusieurs	 principes	 d’action	 déjà	 énoncés	 plus	
haut	:
–	le	«	collaborative working	»,	fortement	lié	à…
–	…	l’organisation	plus	horizontale	de	l’entreprise	:	l’autorité	vient	par	l’ad-

hésion,	la	pédagogie	et	la	capacité	à	convaincre	plutôt	que	par	l’ordre	donné.	
Le	manager	doit	très	bien	savoir	communiquer,	il	doit	affirmer	un	leadership	;
–	le	«	reporting	»	et	la	culture	des	chiffres,	devenus	omniprésents	dans	le	

monde	numérique	:	tout	devient	quantifiable	et	source	d’analyse	statistique	
pour	mieux	comprendre	et	piloter	l’action	;
–	 l’autonomie	 :	 la	 culture	 entrepreneuriale	 chez	 chacun	 et	 à	 tous	 les	

niveaux	–	 sens	de	 l’initiative,	passage	à	 l’acte,	 capacité	opérationnelle,	 fort	
pragmatisme,	souplesse,	réactivité,	vitesse,	etc.	;
–	la	concentration,	le	«	stay focus	»	face	à	la	multiplication	des	messages	

qui	interrompent	et	sollicitent	en	permanence	sur	des	sujets	divers	(voir	par	
exemple	l’irruption	massive	des	sms	et	des	emails	en	réunion	de	travail).	De	
même,	 savoir	 rester	 concentré	 sur	 ses	objectifs	 principaux	dans	un	univers	
professionnel	marqué	par	la	multiplication	des	données	et	des	indicateurs.

Dans	un	monde	professionnel	de	plus	en	plus	connecté	et	de	plus	en	plus	
déterminé	par	 l’Internet,	ceux	qui	sauront	maîtriser	 les	outils	et	s’organiser	
au	travail	seront	d’autant	plus	performants.	Autant	de	défis	à	relever	pour	les	
ressources	humaines	de	l’entreprise	qui	auront	à	gérer	toutes	les	générations,	
celles	d’aujourd’hui	et	celles	de	demain.

En	conclusion,	les	générations	sont	un	bon	décrypteur	de	la	transformation	
numérique.	L’aventure	Internet	est	une	aventure	très	fortement	génération-
nelle.	Les	métiers	du	Net	n’ont	pas	dix	ans,	voire	même	pas	cinq	ans	pour	la	
plupart.	Les	intitulés	de	postes	sont	parfois	incompréhensibles	pour	les	autres	
générations.
La	transformation	numérique	continue	d’opérer	avec	l’arrivée	de	l’Internet	

mobile	chez	tout	 le	monde,	y	compris	chez	 les	enfants.	Les	futures	généra-
tions	seront	encore	plus	connectées	et	leurs	réflexes	profonds	seront	toujours	
plus	intimement	liés	au	numérique	:	communiquer,	obtenir	une	information,	
s’exprimer,	se	distraire,	acheter,	vendre…

Justin Ziegler 

Justin Ziegler est actuellement Chief Technology Officer de PriceMinister-Rakuten  
et a cofondé PriceMinister en 2000. Il est ingénieur civil des mines et a fait toute  

sa carrière sur Internet en créant une première entreprise dès 1995. Depuis 2010,  
il est aussi business	angel et investit dans de jeunes start-up du Web.
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CONCLUSION

L’étude	 sociologique	des	 générations	 a	 fait	 l’objet,	 ces	 dernières	 années,	
d’une	grande	marketisation.	On	connaissait	la	génération	des	«	baby boomers	»	
(personnes	nées	dans	 les	années	1950).	On	a	parlé	de	 la	«	génération	X	»	
(personnes	nées	dans	les	années	1970),	puis	de	la	«	génération	Y	»	(personnes	
nées	après	1980),	les	fameux	«	digital natives	».	La	«	génération	Google	»,	ou	
«	génération	Z	»,	apparaît	en	1998.	Ces	typologies	donnent	l’impression	que	
l’on	cherche	à	 justifier,	un	peu	trop	de	manière	caricaturale,	 les	différences	
socioculturelles	en	distribuant	des	rôles	à	chaque	génération.	
Certes	la	révolution	digitale	entraîne	avec	elle	des	effets	que	l’on	découvre	

au	fil	du	temps	à	commencer	par	une	agilité	des	jeunes	qui	naissent	et	gran-
dissent	avec	 les	 technologies	de	 l’information	et	de	 la	 communication.	 Les	
jeunes	contribuent	fortement	à	faire	évoluer	les	usages,	tout	comme	ils	sont	
eux-mêmes	inspirés,	voire	influencés	par	ces	nouvelles	possibilités.	Il	y	a	donc	
bien	co-évolution,	mais	celle-ci	n’est	pas	réservée	aux	plus	jeunes.	Le	temps	
passé	sur	Internet	par	certains	retraités	peut	facilement	se	comparer	à	celui	
des	adolescents,	étudiants	en	herbe.	L’avant-garde	socioculturelle,	qu’elle	soit	
dans	le	domaine	de	l’open source	ou	d’autres	innovations	majeures,	n’est	pas	
la	seule	panacée	des	plus	 jeunes,	au	contraire.	Les	geeks,	 ces	 férus	du	Web,	
sont	 très	 fortement	 représentés	 aussi	 chez	 les	X,	 voire	 chez	 les	 seniors.	 La	
transformation	numérique	ne	peut	s’expliquer	par	le	seul	âge.
Au	niveau	des	jeunes	générations,	le	constat	dominant	est	que	les	usages	

individuels	 dépassent	 bien	 largement	 les	 possibilités	 offertes	 par	 le	milieu	
professionnel.	Des	entreprises,	comme	Google	ou	PriceMinister,	qui	cherchent	
activement	 les	 jeunes	 talents,	 font	 tâche	d’huile	 et	montrent	 l’exemple	en	
reconnaissant	 l’expertise	 des	 très	 jeunes.	 D’un	 autre	 côté,	 les	 entreprises	
plus	 classiques	 s’orientent	 vers	 des	 enjeux	 de	 management	 intergénéra-
tionnel	pour	favoriser	le	vivre	ensemble	et	maximiser	les	ressources	en	capital	
humain,	à	commencer	par	celui	des	seniors	qui	partiront	plus	tard	à	la	retraite.	
Enfin,	 la	mixité	entre	métiers,	employeurs	et	statuts	 ira	en	s’accentuant,	ce	



130

ConClusion

qui	impliquera	d’offrir	des	solutions	et	des	services	technologiques	favorisant	
l’autonomie	et	s’adaptant	aux	différents	«	temps	de	vie	».
L’élément	différenciant	se	situe	peut-être	plus	dans	 le	rapport	au	temps.	

Les	jeunes	générations	disposent	d’une	agilité,	d’une	réactivité,	d’une	faculté	
d’apprentissage	bien	plus	rapide	par	rapport	aux	nouveaux	devices ou inter-
faces	 technologiques.	Ainsi,	 la	 différence	 entre	 les	 âges	 se	marque	 dans	 le	
rapport	à	l’information,	à	ce	que	l’on	peut	appeler	«	culture	informationnelle	».
A	la	question	«	peut-on	entrevoir	des	usages	et	des	pratiques	spécifiques	

à	certaines	générations	»,	on	peut	répondre	probablement	oui.	A	la	question	 
«	 peut-on	 dire	 qu’il	 y	 a	 des	 valeurs	 et	 des	 comportements	 propres	 aux	 
générations	»,	on	peut	répondre	sûrement	non.
Le	réel	changement	aura	lieu	lorsque	la	génération	Y	prendra	le	pouvoir	et	

que	«	Petite	Poucette	»82	ne	sera	plus	la	seule	métaphore	créatrice	de	Michel	
Serres	!

Carine Dartiguepeyrou

82.	Voir	Michel	Serres,	op. cit.,	«	Le monde a tellement changé que les jeunes doivent 
tout réinventer, une manière de vivre ensemble, des institutions, une manière d’être et 
de connaître…	»
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