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Au cours des derniers mois, FAmCham a
profondément évolué afin de se trans-
former en un think tank placant la rela-
tion transatlantique au coeur de son
identité. Cette évolution a été motivée
par la conviction partagée par I'ensem-
ble de nos membres que, au moment
méme ou la société francaise est con-
frontée a des défis de plus en plus com-
plexes dans les champs économiques,
sociaux et géopolitiques, il est indispens-
able que les entreprises jouent un réle
croissant dans le débat public.

LAmCham réunit aujourd’hui prées de
350 entreprises francaises, européennes
et américaines, de toutes tailles et
présentes dans tous les secteurs de
I’économie. De par leur dimension trans-
atlantique, les expertises qu’elles ont
développées en leur sein et les talents
qui les composent, elles sont un formida-
ble vivier d’idées nouvelles et d’innova-

tions concrétes pour répondre aux
grands défis auxquels la France fait face.
Dans cette perspective, les membres de
’AmCham ont donc décidé de lancer des
groupes de travail ayant pour objectif de
faire émerger, sur des sujets d’intérét
majeur, des idées innovantes et parfois
disruptives. Ces groupes de travail
réunissent des dirigeants d’entreprises
francaises et américaines ainsi que des
experts de la société civile et du monde
académique. L’ADN transatlantique de
FAmCham se retrouve aussi bien dans la
composition des groupes de travail que
dans l'approche internationale - notam-
ment par l'utilisation de benchmarks -
gue nous avons des sujets traités.

C’est dans ce contexte que ’AmCham a
décidé de consacrer son premier groupe
de travail a la question de la diversité
générationnelle dans I'entreprise.

Dans quelques années a peine, cing
générations aux attentes et aux aspira-
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tions différentes devront en effet travail-
ler ensemble. Ce défi majeur va toucher,
sous la pression de la révolution digitale,
tous les secteurs d’activités et tous les
types d’entreprises. Trop souvent ignoré
des dirigeants économiques et poli-
tiques, c’est pourtant un enjeu
stratégique tant la capacité des entre-
prises a tirer profit de la diversité généra-
tionnelle aura un impact immense sur
leur aptitude a attirer et retenir des ta-
lents, a se doter d’une identité forte et a
étre performantes.

Depuis longtemps, ’/AmMCham est d’ail-
leurs persuadée que la diversité généra-
tionnelle est une richesse. Cest ce qui
nous a conduits a mettre en place des
programmes facilitant la cohésion entre
les générations, notamment via notre
plateforme de mentorat et notre initia-
tive NextGen, qui permet a de jeunes
créateurs de start-ups d’échanger et de
collaborer avec des dirigeants de
grandes entreprises.

Le groupe de travail, piloté par Mathieu
Gelis, Directeur Général de Citi en France,
et Marc-André Kamel, Associé de Bain &
Company, a donc réfléchi aux questions
soulevées par la gestion de la diversité
générationnelle dans I'entreprise. Ce livre
blanc, qui présente le fruit de leurs
travaux, met en lumiere lacuité et la
complexité de ce sujet. Il montre égale-
ment qu’il N’y a pas de recette miracle
pouvant étre répliquée dans toutes les
entreprises mais qu’il existe des recom-
mandations pragmatiques et innovantes
permettant aux sociétés de transformer
ce défi en un avantage compétitif.

Jérémie Gallon
Directeur Général, AmCham France



AmCham t« La diversité des générations

TABLE DES MATIERES

FANVZ= g it 0] oY 1RSSR 2

La diversité de générations : relever les nombreux défis pour créer plus de valeur..5

Tirer parti de la diversité générationnelle : clés de succés et exemples de solutions ..14
L'identité d’entreprise comme élément fédérateur universel.......vivececiccnenene, 15
Modes de fonctionnement repensés pour la collaboration positive entre générations....21

Une proposition de valeur attractive, clé de volte de I'engagement des générations...29

CONCIUSION 1ttt b e e s bt be st e saebe s b e s ebe b e e ebesb e s ebe et e e ebesbensebeabeseebesbennas 36

=] 1 o] TeTe =T ] 1= OO URRTRE 37

[ LT a [T e [=T 0 =] o LR 38
4

LA DIVERSITE DE
GENERATIONS :

relever les nombreux
defis pour créer plus
de valeur




—

La diversité des générations

Un nouveau défi majeur se profile a I’hori-
zon pour les dirigeants d’entreprise : dans
quelques années seulement, les entre-
prises verront coexister en leur sein, pour
la premiére fois, pas moins de cing
générations.

Dans ce contexte, créer une entreprise
multigénérationnelle ou chaque individu
peut développer son plein potentiel et
ou la collaboration est non seulement
productive, mais aussi constructive, con-
stitue a la fois un challenge et une im-
mense opportunité. Ce sont des enjeux
d’autant plus importants qu’ils sont exac-
erbés par la révolution digitale. Les entre-
prises qui réussiront a transformer la diver-
sité générationnelle en véritable richesse
seront celles qui sauront s’adapter au
changement, suivre quelques principes di-
recteurs incontournables et piocher dans
un florilege de solutions tactiques pour
définir la recette qui fera leur succeés.

Des défis a I'image de la diversité :
multiples et variés

Parfois source de tension, la cohabita-
tion de plusieurs générations souffre de
Ilaccumulation de perceptions négatives
croisées.

Ainsi, 43% des entreprises estiment que
les malentendus et les incompréhensions
entre générations persistent et que les
rapports hiérarchiques qui en découlent
sont tendus'. D’ailleurs, lorsqu’ils sont in-
terrogés sur les raisons de ces difficultés,
les répondants ont tendance a utiliser

des stéréotypes négatifs pour décrire
'autre : « paresseux » est le premier ad-
jectif choisi par les générations les plus
agées pour décrire les générations Y et
Z, tandis que ces derniéres qualifient la
génération X comme « ennuyeuse » et
« fatiguée »2. Par ailleurs, et sans tomber
dans la caricature, les générations expri-
ment des différences en matiere d’aspi-
rations et d’attentes a I'’égard du travail,
de rapport a l'autorité et de modes de
fonctionnement et communication. Cest
pour désamorcer d’éventuels stéréo-
types négatifs et encourager la com-
préhension et le partage des générations
entre elles que l'entreprise Dow a, par
exemple, déployé une formation a desti-
nation de ses collaborateurs sur les dif-
férences d’attentes et de fonctionne-
ment qui peuvent exister entre les
multiples générations qui cohabitent au
sein de I'entreprise. Cette formation per-
met notamment d’optimiser le travail en
équipe et de favoriser la motivation de
tous les employés.

Dans les années a venir, le nombre de
seniors va s’accroitre dans notre société
et par conséquent dans nos entreprises,
du fait de l'allongement de la durée de
vie et du recul de I'dge de départ a la re-
traite. En 2050, un habitant sur trois sera
agé de 60 ans ou plus, contre un sur cing
en 20053, Aujourd’hui déja, un tiers des
Européens entre 60 et 65 ans est toujo-
urs en activité4. Au-dela de ces impératifs
démographiques et macro-économiques,
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TENDANCES SUR LES 5 GENERATIONS COHABITANT EN ENTREPRISE :

= 4

an A

GENERATION Y / GENERATION
GENERATION Z MILLENIAUX GENERATION X BABY-BOOMERS SILENCIEUSE

g <24 ans 24-37 ans 38-53 ans 54-72 ans >72 ans
< (nés depuis 1995) (nés entre 1981 et 1994) (nés entre 1965 et 1980) (nés entre 1946 et 1964) (nés avant 1946)

gl‘ﬂ‘;w En fin d'étude ou tout
30,25 début de carriére
9= professionnelle

En début de carriere
professionnelle

Le travail comme moyen
d'épanouissement personnel

En milieu de carriere
professionnelle

Priorité donnée a la
vie personnelle

Sortie de la vie active
pour la plupart, petite mi-
norité travaillant encore

En fin de carriére
professionnelle

Priorité donnée au
travail, par sens de
devoir

Priorité donnée au
travail, par ambition

Conception horizon- Respect pour les

tale des relations

Respect pour les compé-
compétences quel que tences dans une concep-
soit le type de relation tion verticale des relations

Respect pour l'autorité et I'hiérarchie, indé-
pendemment des compétences

Trouver un métier
épanouissant

Trouver un métier
qui ait du sens

Etre un leader,
« réussir »

Réussir a condition de
rester intégre, en pro-
gressant dans les rangs
d'une entreprise

Réussir a tout prix,
en progressant
dans les rangs

d’'une entreprise

Fidélité a une cause

Fidélité a
des personnes

Fidelité a
une profession

Fidélité a
une entreprise

une évolution sociétale est d’ores et déja
amorcée car les seniors souhaitent rester
actifs plus longtemps : 75% des ba-
by-boomers souhaiteraient continuer a
travailler tout ou partie de leur temps
apres I'dge 1égal de départ a la retraite.®
Cependant, de nombreuses entreprises
n‘ont pas su ou ne savent pas encore in-
clure pleinement ces générations se-
niors. La France a notamment opté pour
la mise en pré-retraite des employés les
plus 8gés, ce qui a entrainé une perte de
savoirs et compétences clés en entre-
prise. Par conséquent, seuls 17% des 60 a
65 ans sont actifs en France alors gu’ils
sont 60% en Suéede®.

Quelgques entreprises ont toutefois valo-
risé I'expérience des plus seniors : chez
Otis, prés de 90% des techniciens nou-

vellement recrutés ne détiennent pas
'expertise nécessaire a leur arrivée et
sont donc formés pendant trois mois par
un tuteur expérimenté. Cest le moyen
pour Otis de mettre en valeur I'expertise
de ses équipes. Ainsi, pour les entrepris-
es qui souhaitent mobiliser 'ensemble de
leurs employés quel que soit leur age,
’enjeu est de repenser le rble, le parcours
et la formation des plus seniors afin de
les soutenir efficacement, et de leur don-
ner les moyens d’accompagner l'entre-
prise au cours du temps.

En paralléle, PPautre bout du spectre
générationnel devient progressivement
majoritaire. Les milléniaux représen-
teront jusqu’a 75% de la population ac-
tive en 20258, De la méme maniére qu’ils
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bousculent les codes en tant que con-
sommateurs, ces « digital natives » font
bouger les lignes en entreprise : ils
« challengent » les modes de fonctionne-
ment classiques en exigeant plus de col-
laboration et de flexibilité, ils prénent
haut et fort leurs aspirations d’épanou-
issement. Cette génération prend pro-
gressivement les rénes - elle occupe déja
20% des postes de management’ - et
impose un nouveau modeéle de leader-
ship. Le défi est dés lors de permettre
aux milléniaux de jouer pleinement leur
réle d’agents du changement en leur
donnant l'espace et le soutien néces-
saires. Accompagner, plutét que freiner
la dynamique gu’ils insufflent, est essen-
tiel car cela permet également de pré-
parer l'entreprise a mieux accueillir la
génération Z a venir.

Enfin, prise en étau entre les générations
junior et senior, se trouve la génération
X. Cette cohorte souffre de I'archétype
de I'enfant oublié alors que tous les re-
gards et les initiatives sont tournés vers
les baby-boomers et les milléniaux. Cela
exacerbe I'inquiétude chez cette popula-
tion qui cumule les sources de stress au
quotidien. Au travail, ils ont souvent des
réles de management intermédiaire ex-
igeants, et, a la maison, prés de 40%
d’entre eux ont a la fois un enfant et un
parent dépendant de plus de 65 ansé. lls
ont également des doutes importants sur
leurs perspectives futures : seul un sur
cing est confiant sur sa capacité a assurer

sa sécurité financiére a I'dge de la retraite,
contre un sur trois parmi les baby-boom-
ers et un sur deux parmi les milléniaux®.
Or la génération X combine les qualités
de la génération qui la précéde et de
celle qui lui succeéde. L'entreprise qui sau-
ra les valoriser bénéficiera de sa capacité
a opérer la jonction entre deux extrémes
générationnels et a faciliter une cohabita-
tion productive.

La révolution digitale comme
catalyseur des défis générationnels
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65% des enfants actuellement au pri-
maire occuperont un poste qui n’existe
pas aujourd’hui et sera créé par les nou-
velles tendances digitales™. Nous vivons
depuis plusieurs années une révolution
digitale qui a transformé les modes de
fonctionnement de [I'entreprise. Cette
transformation est massive, complexe et
va se poursuivre. Elle est portée par de
nouveaux outils et de nouvelles tech-
nigues, mais elle pose aussi un enjeu hu-
main majeur. En effet, elle induit des
transformations de fond sur le marché du
travail : refonte du panorama des métiers
(apparition et disparition de certains
métiers), demande de nouvelles com-
pétences, évolution des modes de travail,
nouveau rapport a I'entreprise et aux re-
lations hiérarchiques. Pour réussir cette
transformation humaine, I'entreprise se
doit d'impliquer et embarquer 'ensemble
de ses collaborateurs, quel que soit leur
age.

La nécessité d’attirer les jeunes généra-
tions détentrices des savoir-faire digi-
taux devient cruciale dans une guerre
des talents de plus en plus vive et un
marché de I'emploi polarisé entre les en-
treprises leaders du digital et les autres.
Pour les nouveaux métiers digitaux com-
me pour ceux qui se maintiennent, la
révolution digitale requiert des com-
pétences d’'un nouvel ordre : attention
centrale a I'expérience utilisateur, capa-
cité a utiliser les canaux de communi-
cation digitaux, a animer une commu-
nauté et un écosystéme digitaux, a anal-
yser la masse de données a disposition,
etc.

Or les « talents digitaux » qui maitrisent
ces nouvelles compétences sont encore
trop rares pour répondre aux besoins de
toutes les entreprises. 85% des entrepri-
ses interrogées estimaient en 2017 que
les compétences digitales étaient plus
importantes pour leur activité qu’il y a
deux ans, mais 75% d’entre elles faisaient
face a un manque de telles compétences
parmi leurs salariés”. Une étude Bain &
Company confirme que cette tendance
devrait se poursuivre avec un risque de
raréfaction des profils formés a ces nou-
velles compétences de pointe dans les
années 2030%.

Ces rares talents ne sont pas limités aux
« digital natives », car étre familier des
outils digitaux ne signifie pas en étre ex-
pert. Toutefois, les « digital natives » con-
stituent un vivier précieux car ils entrent
seulement sur le marché du travail. Les

entreprises doivent construire des cad-
res et des parcours de travail capables
de répondre a leurs aspirations si elles
souhaitent les attirer et les retenir.

Par ailleurs, la révolution digitale pose la
question de I'laccompagnement des
générations déja présentes en entre-
prise, les baby-boomers mais également
la génération X, pour faire face a I’évolu-
tion accélérée du panorama des usages,
des métiers et des compétences.

De nombreux métiers apparaissent dont
personne n’imaginait les contours il y a
guelgues années et tout donne a penser
que ce mouvement va se poursuivre.
Blogueur, analyste web, spécialiste SEO,
manager expérience client, développeur
d’applications, analyste big data, scrum
master, etc. : aucun de ces postes n’ex-
istait il y a dix ans. A l'inverse, d’autres
métiers - notamment ceux correspon-
dant aux taches les plus faciles a autom-
atiser - sont en voie de disparition. C’est
ainsi le cas dans la grande distribution,
ou la robotisation permet de remplacer
un grand nombre de postes manuten-
tionnaires par des solutions automa-
tisées. On peut estimer que, d’ici 2030,
'automatisation réduira en moyenne de
20% a 25% les besoins de main-d’ceuvre
des entreprises’?.

Un rapport du Forum économique mon-
dial'® identifie l'investissement dans la
formation des employés comme I'axe le
plus utilisé par les stratégies RH pour
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s’adapter aux évolutions du travail en
cours (65% des entreprises interrogées),
le deuxieme étant le soutien aux mobil-
ités et évolutions de postes (39%). En ef-
fet, les entreprises devront investir et re-
penser les formations et les parcours
gu’elles proposent pour éviter la mise au
ban des populations les plus seniors et la
perte de performance qui en découle.

Enfin, la révolution digitale porte en elle
une transformation culturelle profonde,
en modifiant les maniéres de travailler
au sein de l’entreprise. Fonctionnement
agile, hiérarchie aplanie et repensée,
nouveaux modes de communication et
supports de travail collaboratifs : sous
I'influence des entreprises nées avec le
monde digital, les modes de travail
hiérarchiques et transversaux évoluent.
Pour répondre aux enjeux digitaux, les
équipes doivent étre pluridisciplinaires
et fonctionner en mode projet. Dans le
méme temps, I'accés facilité a I'informa-
tion pour tous favorise une remise en
cause du rapport hiérarchique elle
pousse a laisser davantage d’autonomie
aux collaborateurs, en plagant le manag-
er dans un rbéle de soutien plus que de
direction. A l'instar de la banque ING qui
a engagé depuis 2015 une migration im-
portante de son organisation vers un
mode agile avec la constitution notam-
ment d’équipes autogérées, capables de
développer un produit ou de simplifier
un épisode client de maniere rapide et
autonome.

10

L’enjeu pour les entreprises est donc
d’accompagner cette remise en question
des modes de travail traditionnels, au
lieu de la subir. Cela exige d’encourager
les générations les plus adeptes de ces
nouveaux modes a les disséminer, d’aid-
er les plus novices a les découvrir et les
tester et enfin, de définir un cadre com-
mun favorable a une collaboration des
générations. C'est le cas chez Johnson &
Johnson, qui a mis en place un pro-
gramme de mentorat digital « inversé »
ou chague membre du Comex rencontre
mensuellement et pendant un an son
binbme de la génération Y pour échang-
er sur les tendances et outils digitaux.

Relever le challenge générationnel

La diversité générationnelle peut se
révéler créatrice de valeur. A l'inverse,
mal gérée, elle peut amoindrir la perfor-
mance et la productivité des entre-
prises. De fait, pres d’un quart des 2 500
responsables interrogés a travers le
monde par le consortium « Future of
work »13 considerent la cohésion in-
tergénérationnelle comme le principal
risque auquel leur entreprise fait face. De
méme, de nombreuses études soulig-
nent que la diversité est source de per-
formance économique. Une étude de
Forbes estime ainsi que la diversité est
source d’innovation pour 56% des entre-
prises de plus de TOMds$14, et une autre
étude de Gallup, que les divisions d’en-
treprises de la distribution les plus di-
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NIVEAU DE PRODUCTIVITE ET D’INNOVATION DES EQUIPES DIVERSIFIEES VS.

HOMOGENES AU COURS DU TEMPS :

Productivité et innovation

Equipes diversifiées bien
managées

Equipes homogénes
bien managées

Formation Tension

Normalisation

> Temps

Exécution

Source : Fondé sur le modéle de développement et de performances des égiupes de Bruce

Tuckman

verses affichent des revenus supérieurs
de 14%15. De la méme maniere, la
coopération efficace entre générations
génere des bénéfices : elle permet d’ac-
croitre la satisfaction de tous (49%), de
moderniser les méthodes de travail
(65%), de développer l'activité de I'en-
treprise par de nouveaux moyens (38%)
et de mener des projets plus rapidement
(34%)1. Au-dela de ces bénéfices, dans
un contexte de raréfaction des talents et
de compétition accrue, les entreprises
qui veulent réussir se doivent de mobili-
ser 'ensemble de leurs ressources - tout
age confondu - et de les aider a dévelop-
per leur plein potentiel, en s’assurant de
leur motivation et en leur offrant les op-

n

portunités adéquates tout au long de
leur vie dans I'entreprise.

La diversité générationnelle est donc un
enjeu stratégique auquel tous les di-
rigeants d’entreprises doivent s’atteler.
L'implication forte et directe des di-
rigeants dans le challenge générationnel
est d’ailleurs clé a plusieurs égards. D’une
part, le leadership doit étre a I'avant-gar-
de de tout changement culturel, a la fois
en lincarnant puis en l'encourageant
chez les autres. Or au-dela de la réinven-
tion de la proposition de valeur et des
modes de fonctionnement, il est néces-
saire de faire évoluer les mentalités et les
comportements pour réussir. D’autre
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part, imaginer, construire et déployer les
solutions les plus pertinentes ne peut se
faire sans un investissement important et
durable. Le réle du dirigeant est détermi-
nant dans la priorisation et la sécurisa-
tion d'un tel investissement. Enfin, on
parle ici d’un challenge complexe pour
lequel il existe peu de recettes éprou-
vées. Chaque entreprise devra appren-
dre au fur et a mesure des défis rencon-
trés. Dans ce contexte, le dirigeant joue
un rbéle double : encourager les expéri-
mentations et aider 'organisation a s’ori-
enter vers des choix pertinents.

Expérimenter des solutions
tactiques

En Il'absence d’une approche unique
pouvant étre répliquée dans toutes les
entreprises, celles-ci doivent s’attacher a
préserver un juste équilibre entre la
compréhension des spécificités des dif-
férentes générations et le pieége des
stéréotypes par age. Il s’agit d’'un exer-
cice délicat mais nécessaire.

En effet, la génération n’est pas le seul
facteur explicatif des différences com-
portementales au travail. D’autres fac-
teurs comme le niveau hiérarchique et les

préférences individuelles, au-dela de
I’dge, entrent également en jeu. Il serait
donc limitatif de construire des solutions
basées uniquement sur la génération.
D’autant qu’un cloisonnement systéma-
tigue des initiatives par age risquerait de
cristalliser les visions stéréotypées des
générations et d’exacerber les silos et les
tensions au lieu de les résorber.

Toutefois, le prisme générationnel de-
meure un moyen efficace pour com-
prendre les besoins spécifiques de cha-
que génération et les évolutions en ter-
mes d’aspirations. Cela permet ainsi
d’identifier les challenges a résoudre et
d’adapter I'entreprise de maniére perti-
nente et rapide. A titre d’exemple, recon-
naitre les difficultés que peuvent rencon-
trer les baby-boomers en matiere
d’actualisation des compétences permet
d’enrichir les réflexions sur la formation.
De la méme maniére, identifier les frus-
trations et inquiétudes de la génération
X invite a repenser les opportunités
d’évolution. Et enfin, comprendre les
nouvelles attentes des générations Y et
Z incite a ajuster la proposition de valeur
pour attirer et fidéliser les collaborateurs
dans la durée. Sodexo a interrogé ses
salariés sur leur niveau de satisfaction et
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d’engagement, pour ensuite comparer
les résultats entre générations. L’analyse
des écarts entre générations et la com-
préhension de leurs origines, via des
groupes de discussion, leur a permis
d’imaginer des solutions pertinentes.

Ainsi, la bonne approche mélange sa-
vamment individualisation et commu-
nauté. D’une part, les entreprises doivent
batir une identité forte pour fédérer les
collaborateurs au-dela de leurs différen-
ces d’age, ce qui permet de relever plus
efficacement les défis que pose la diver-
sité générationnelle. Cette identité, incar-
née au quotidien, contribue a répondre a
la quéte de sens des collaborateurs ainsi
qu’a leur désir de participer pleinement a
une grande aventure d’entreprise. Dans
le méme temps, les entreprises doivent
repenser leurs modes de fonctionnement
pour s’adapter aux différentes attentes
et renforcer la collaboration. Enfin, les
entreprises doivent répondre aux aspira-
tions individuelles des collaborateurs de
toutes générations via une proposition
de valeur attractive et différenciée. C'est
ainsi qu’elles pourront recruter et retenir
les meilleurs talents puis leur permettre
d’atteindre leur plein potentiel tout au
long de leur vie en entreprise.

Pour relever les défis de la diversité
générationnelle et en récolter les béné-
fices, les dirigeants doivent donc s’in-
téresser a chacune de ces trois dimen-
sions clés : I'identité de I’entreprise, ses
modes de fonctionnement et sa proposi-
tion de valeur. En soignant ces éléments,
ils seront mieux armés pour attirer,
fidéliser et, bien sar, faire travailler en-
semble les meilleurs talents de toutes les
générations. Il n’existe pas de recettes
prétes a 'emploi. Néanmoins, chaque en-
treprise doit accepter de s’engager
pleinement et sur la durée dans ce travail
profond de construction de la solution la
mieux adaptée a ses particularités. Pour
ce faire, les entreprises doivent imaginer,
tester et lancer des solutions, puis parfois
recommencer - elles apprendront « en
marchant ». Pour aider ces entreprises
qui souhaitent relever le challenge
générationnel, nous proposons des clés
de succes identifiées au cours de nom-
breux échanges avec les entreprises
membres de ’AmCham, et des exemples
d’initiatives mises en place comme sour-
ces d’inspiration.



TIRER PARTI DE
LA DIVERSITE

GENERATIONNELLE :
clés de succes et
exemples de solutions

L’IDENTITE
D’ENTREPRISE COMME
ELEMENT FEDERATEUR

UNIVERSEL

Une identité d’entreprise inclusive et pleinement incarnée au quotidien est
essentielle si 'on veut fédérer les collaborateurs au-dela de leurs diffé-
nces générationnelles et assurer leur engagement a tout age.
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La diversité des générations

COMMENT L’IDENTITE PEUT-
ELLE DEVENIR UNE REFERENCE
AUPRES D’INDIVIDUS DE
GENERATIONS DIFFERENTES ?

L’'identité est la mission qu’une entre-
prise s’est fixée mais également I'ensem-
ble des valeurs et des codes communs
gu’elle promeut. Elle est cet ancrage, lié
souvent a l'histoire de I'entreprise, qui
crée I'adhésion de I'ensemble des colla-
borateurs et permet de les fédérer.

Or quelle que soit leur génération, les
collaborateurs expriment de plus en plus
le désir d’appartenir a une entreprise
dont 'identité est en adéquation avec la
leur en termes de vision, de valeurs et de
comportements au travail. Dans un con-
texte ou 36% des échecs d’embauche
auraient pour principale cause [I'in-
adéquation entre le candidat et I'identité
de l'entreprise’®®, les entreprises doivent
désormais se doter d’une identité dif-
férenciée, structurante et clairement
définie pour attirer et mobiliser les tal-
ents de tous ages. Cette identité doit
répondre aux attentes de toutes les
générations, de maniére a ne pas générer
d’autocensure de la part des candidats
au recrutement. Il convient ainsi d’éviter
par exemple le cas d'un jeune diplomé
qui serait réticent a rejoindre une grande
entreprise qu’il juge « vieillotte » ou d’'un
guadragénaire qui aurait peur de rejoin-
dre une start-up qu’il percoit comme
trop « jeune ». Intégrée et incarnée quo-

tidiennement par chaque collaborateur,
ce puissant outil de cohésion intergénéra-
tionnelle devient un véritable élément
mobilisateur pour faciliter la collabora-
tion, grace a des grilles de lecture et
lignes de conduite communes.

* Des idées pour réussir

La diversité des générations
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.t Des exemples pour s’inspirer

> Construire une identité inclusive
de toutes les générations : repérer
et faire évoluer les éléments consti-
tutifs de lidentité existante qui
pourraient étre percus négative-
ment par certaines générations.

> Faire de tous les collaborateurs des
figures de proue de l'identité : s’as-
surer que chaque individu est ga-
rant de cette identité, intégrer cet
élément dans les objectifs de tous
les collaborateurs, s’assurer gu’il ex-
iste des ambassadeurs dans chaque
groupe d’age, et que lidentité est
incarnée en particulier par les ma-
nagers et les leaders d’opinion.

» Sedonnerles moyens pour diffuser
cette identité de maniére concréte
et effective : présenter cette iden-
tité a tous les collaborateurs a leur
arrivée dans l'entreprise afin gu’ils
se l'approprient, construire des
marqueurs qui jalonnent leur quoti-
dien, susciter des discussions
régulieres et ouvertes, effectuer
des piglres de rappel via des com-
munications fréquentes, etc.

Citi organise des sessions interactives
d’échanges entre salariés de différentes
générations, durant une demi-journée.
Ces ateliers sur le « leadership inclusif »
ont pour objectif de prendre conscience
des stéréotypes, notamment liés a I'dge,
de les comprendre et d’apprendre a les
guestionner. Les responsables, en tant
gue détenteurs du pouvoir, sont a méme
d’avoir une forte influence sur la culture
d’entreprise par les décisions qu’ils pren-
nent au quotidien ; c’est pourquoi ils sont
invités a faire un travail sur eux et a ap-
prendre a regarder leur environnement
avec plus de nuance et de réflexion.

Pour transmettre sa culture d’entreprise
et assurer sa pérennité au cours du
temps, une grande entreprise du secteur
de la Tech organise des groupes de dis-
cussion mélant salariés expérimentés et
nouveaux arrivants. Durant sept sessions
d’'une heure, étalées sur trois semaines,
les groupes se réunissent pour échanger
sur la culture, les valeurs distinctives et
les facteurs de succeés.

Leroy Merlin fonde sa culture sur le part-
age du Savoir, du Pouvoir et de ’Avoir. Le
Savoir est diffusé entre les générations
via de nombreuses formations. L’'autono-
mie et la délégation de Pouvoir sont au
coceur du modeéle d’entreprise. Enfin,
’Avoir est distribué entre tous via une ré-
munération variable indexée sur les ré-
sultats du magasin et un actionnariat
trés répandu parmi les salariés.
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COMMENT L’ IDENTITE PEUT-ELLE
SUSCITER L’ENGAGEMENT DES
JEUNES ET DES MOINS JEUNES ?

La France se place au dernier rang des
pays européens en termes d’engage-
ment avec seulement 9% de salariés en-
gagés et 26% de salariés activement
désengagés™®. Ce désengagement n’est
pas l'apanage d’'une seule génération,
mais peut se manifester a tout dge pour
des raisons variables : manque de sens
au travail, sentiment de ne pas contribuer
pleinement, manque d’intégration aux
enjeux de I'entreprise, etc.

Pourtant, 'engagement des collabora-
teurs est la pierre angulaire de la perfor-
mance de toute entreprise ; un collabora-
teur est d’autant plus impliqué, productif
et fidéle a I'entreprise qu’il se sent y ap-
partenir. Ainsi les entreprises qui sauront
investir sur 'engagement de tous leurs
collaborateurs, quel que soit leur age,
pourront amener chaque génération a
développer son plein potentiel. Au con-
traire, la mise au ban de seniors en attente
de leur passage a la retraite, ou encore
I'infantilisation et la déresponsabilisation
de jeunes recrues, sont des terreaux de
désengagement et représentent des
pertes séches pour I'entreprise.

Si 'engagement individuel de chacun est

créateur de valeur, 'engagement collec-
tif 'est encore plus. Source d’émulation,
chaque génération apporte ainsi le meil-
leur d’elle-méme a I'aventure en matiére
de savoir, d’'idées et de méthode.

* Des idées pour réussir

P Permettre a tous les collaborateurs
de s’impliquer dans I’entreprise en
dehors de leurs missions habitu-
elles : encourager tous les profils
d’age a s'impliquer et ne pas condi-
tionner la participation aux projets
internes a quelque critére que ce
soit (ancienneté, position hiérar-
chique, statut, etc.)

> Proposer des maniéres de donner
du sens au travail adaptées a cha-
cune des générations : demander
aux collaborateurs ce qui leur manque
pour se sentir vraiment engagés et
faire évoluer les formes d’engage-
ment possibles en conséquence.

> Encourager dialogue et transpar-
ence : communiquer régulierement
sur les enjeux générationnels de I'en-
treprise et favoriser les opportunités
de partage et d’échange entre
générations (état des lieux, attentes,
défis, idées pour mieux faire, etc.)

La diversité des générations
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.t Des exemples pour s’inspirer

Afin d’entretenir le sentiment de chaque
collaborateur de contribuer au projet et
a la performance de I'entreprise, un ta-
bleau de bord présentant I'ensemble
des indicateurs de performance (passés
et actuels) suivis par le PDG est accessi-
ble a tous les employés, en permanence.
Cela instaure un climat de confiance et
permet a chaque collaborateur de voir
'impact direct de son activité sur I'en-
treprise.

Les collaborateurs de Bain & Company,
de tous ages et de toutes positions, sont
encouragés a investir 10% de leur temps
dans des projets sortant du cadre de
leurs missions habituelles : participer au
recrutement, former les jeunes recrues,
organiser des événements internes,
faire respecter les principes de dévelop-
pement durable, etc.

Chaqgue année, a I'occasion du Purpose
Day, les salariés de PepsiCo ont la possi-
bilité de dédier une journée a 'ANDES
(Association Nationale des épiceries
solidaires) : ils y sélectionnent et trient
des fruits et légumes pour ensuite les
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vendre au siege de PepsiCo au profit de
I’ANDES.

Les salariés de Korn Ferry en France se
sont engagés a coacher un millier de
jeunes issus des Quartiers Prioritaires de
la Ville, et a les préparer a des sessions
dites d’« Apprentissage Dating » organ-
isées par Impact Partenaires, qui per-

mettront & chacun d’entre eux de ren-
contrer cing a dix entreprises qui
recrutent. Toutes les générations ont

donc l'opportunité de donner un sens a
leur travail en utilisant leurs compéten-
ces au service d’étudiants de Seine-
Saint-Denis.

Vendredi est une startup permettant aux
salariés de dédier du temps habituelle-
ment travaillé a un engagement social. Si
elle avait commencé par destiner ses
services aux stagiaires des entreprises
avec lesquelles elle travaillait, elle s’est
vite rendu compte que toutes les généra-
tions étaient intéressées. Elle a donc
étendu son offre de services aux salariés
de tous ages, et leur propose désormais
de dédier un ou plusieurs jours par se-
maine ou mois a des associations parte-
naires.



La diversité des générations

20

MODES DE
FONCTIONNEMENT
REPENSES POUR LA

COLLABORATION
POSITIVE ENTRE
GENERATIONS

L’'intégration de tous les dges a la prise de décision, le développement de
'apprentissage intergénérationnel et de modes de fonctionnement favori-
sant la collaboration au travail permettent de relever plus efficacement les
défis de la diversité générationnelle.
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La diversité des générations

COMMENT INTEGRER DES
COLLABORATEURS DE TOUS
AGES AUX DECISIONS ?

Le fonctionnement en silo est I'un des
travers communs rencontrés en entre-
prise, et le cloisonnement entre généra-
tions en est 'une des facettes : collabora-
teurs les plus jeunes laissés a la marge de
la prise de décision, équipes trop ho-
mogeénes avec une majorité des mem-
bres appartenant a la méme tranche
d’dge, bastions maintenus volontaire-
ment ou non a I'écart des évolutions de
I’'entreprise, etc.

CloverPop, plateforme d’analyse de la
prise de décision, a suivi 600 décisions
liges a la gestion de 'entreprise et ses ré-
sultats ont prouvé que les équipes di-
verses, notamment en age, sont signifi-
cativement plus performantes : prés de
80% de leurs décisions sont meilleures,
et leurs résultats sont en progression de
pres de 60%%°. La vitesse de prise de dé-
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cision est également doublée lorsqu’elle
bénéficie d’'un processus plus inclusif,
notamment des différentes générations.
Un modele de gouvernance qui favorise
davantage de collégialité, en donnant
aux différentes générations voix au
chapitre, se révele donc plus vertueux
pour la productivité et la performance
de I'entreprise.

* Des idées pour réussir

» Identifier des opportunités d’in-
tégrer les différentes générations
dans la prise de décision, par ex-
emple via une représentation active
dans des organes de gouvernance,
des groupes de travail ou des dé-
marches de consultation collective.

> Encourager la prise de parole en
incitant tous les collaborateurs, y
compris les plus jeunes, a partager
leurs idées sans risque de jugement
ou de sanctions.

La diversité des générations
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.t Des exemples pour s’inspirer

Le Groupe ABB dispose d'un vivier de
« talents » identifiés comme tels par les
managers, les Responsables Ressources
Humaines et le CODIR. Afin de prendre
en compte la vision des jeunes généra-
tions, il a été décidé de faire travailler ces
jeunes talents ensemble une fois par an
sur un sujet important pour la société,
décidé par le CODIR, afin de recueillir
leurs avis et leurs idées, puis de les pren-
dre en compte.

AccorHotels a créé un comité exécutif
fantdme ayant pour but d’enrichir les dé-
cisions prises par le Comex avec le re-
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gard de la génération Y. Cette instance
est composée de douze cadres de vingt-
cing a trente-cing ans, de sept nationa-
lités et issus de différents métiers, man-
datés pour un an et ayant accés aux
mémes informations que le Comex.

Carlson Wagonlit Travel a développé une
plateforme digitale interne permettant
de recueillir 'opinion de tous les collabo-
rateurs d’une division ou méme de l'en-
treprise. Par exemple, une division ayant
un probléme business sollicite ses col-
laborateurs ; ceux-ci peuvent alors pro-
poser des idées de solutions, lesquelles
sont soumises aux votes de leurs
collégues. Finalement, les quelques idées
les plus plébiscitées sont présentées aux
directeurs exécutifs, qui tranchent.
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COMMENT METTRE
L’APPRENTISSAGE
INTERGENERATIONNEL AU
CCEUR DE LA STRATEGIE DE
L’ENTREPRISE ?

Dans un contexte ou le renouvellement
de la force de travail s’accélere, une
transmission efficace et systématique
des savoirs devient un avantage concur-
rentiel. Le rble des salariés seniors, en
tant que détenteurs d’expertise, devient
clé dans ce processus. Or actuellement,
seuls 19% des employeurs ont mis en
place des mesures pour éviter la perte
des compétences détenues par les ba-
by-boomers?? alors méme que 98% des
entreprises disent vouloir augmenter
leur capacité a retenir et partager ces
connaissances en interne?. Enfin, une
« entreprise apprenante » se fonde sur
une culture du feedback a 360° : feed-
back mutuel et réciproque entre tous les
collaborateurs, quel que soit leur rapport
hiérarchique ou leur age.
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* Des idées pour réussir

>

Identifier tous les leviers d’appren-
tissage possibles pour en tirer
profit : mentorat, mentorat « in-
versé », apprentissage des pairs
(shadowing), formations en ex-
terne, etc.

Elargir le champ de compétences a
transmettre recenser les com-
pétences de chaque collaborateur
et proposer leur transmission (ex.
mentorat « inversé », au-dela du
digital).

Organiser les conditions optimales
de lapprentissage intergénéra-
tionnel : structurer les programmes
d’apprentissage, valoriser le rbéle de
formateur en lintégrant dans les
missions des collaborateurs et en le
récompensant, former les collabo-
rateurs a transmettre leurs com-
pétences.

La diversité des générations
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.t Des exemples pour s’inspirer

Afin de valoriser ses talents, Cisco pro-
pose du mentorat cross-entreprise a
tous ses collaborateurs, quel que soit
leur age ou leur fonction. Les mentees
sont nominés et se voient attribuer des
mentors d’autres entreprises selon les at-
tentes qu’ils ont exprimées, la parole
étant ainsi plus libre. Les mentors
bénévoles au sein de Cisco coachent des
mentees venant d’autres entreprises
non-concurrentes.

Le Digital Coaching Program de Sodexo
associe de jeunes employés férus de
nouvelles technologies souhaitant part-
ager leur passion et des leaders curieux
souhaitant développer leurs connais-
sances digitales.
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Une grande entreprise du secteur de la
Tech constitue des bindmes formés de
deux salariés, I’'un suivant I'autre comme
son ombre. Par exemple, un salarié du
siege peut accompagner un vendeur
pendant quelques jours afin de com-
prendre son métier. Ou encore, un jeune
manager peut suivre un manager expéri-
menté afin de s’inspirer de ses bonnes
pratiques.

Le programme pilote « Three in a box »
chez Pitney Bowes organise les équipes
commerciales de maniére a anticiper le
départ a la retraite des seniors déten-
teurs de la relation client. Chaque équipe
est ainsi constituée de trois collabora-
teurs : le senior détenteur de la relation
client, un manager de la génération X
ayant un réle de conseiller, et une jeune
recrue apprenant de ses deux ainés pour
pouvoir prendre en charge la relation cli-
ent au départ a la retraite du senior.
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COMMENT FAIRE EVOLUER LES
MODES DE TRAVAIL POUR LES
RENDRE PLUS COLLABORATIFS ?

Les jeunes générations expriment une in-
satisfaction croissante vis-a-vis des mo-
dalités traditionnelles de collaboration
en entreprise. Ainsi, 39% des 18-30 ans
souhaitent transformer I'organisation du
travail®. lls remettent en question les
fonctionnements trop hiérarchiques sus-
ceptibles, pour eux, de générer un
manque d’autonomie et d’implication.
Pour permettre a chacun de contribuer
pleinement a ses activités, les entrepris-
es doivent donc favoriser des fonctionne-
ments en projet ou l'objectif fédere les
participants et ou la compétence sup-
plante I'dge. Par ailleurs, lorsqu’ils sont
bien pensés, les espaces de travail peu-
vent étre un puissant facilitateur de col-
laboration et de partage d’information
entre les générations. A condition de
prendre en compte les besoins des dif-
férents profils d’age et d’intégrer I'at-
tente croissante pour plus de flexibilité,
comme chez les milléniaux qui sont 72%
a plébisciter le télétravail®.
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* Des idées pour réussir

.t Des exemples pour s’inspirer

| 4 Multiplier les opportunités de col-
laboration entre générations en
dehors des relations hiérarchiques,
grace notamment a des équipes
projets transverses ou la com-
pétence surpasse la séniorité.

> Flexibiliser les modes de travail en
permettant a chacun de choisir son
rythme de travail et en se focalisant
sur les résultats plutdét que sur le
temps de présence en entreprise.

> Aménager des espaces de travail
favorisant la mixité générationnelle
. espaces collaboratifs ouverts, es-
paces attirant tous les dges (méme
les seniors ayant I'habitude de bu-
reaux individuels).

> se doter d’outils, notamment digi-
taux, permettant une plus grande
collaboration et co-construction au
sein de I'entreprise.

Unilever organise chaque année un
Hackhaton ouvert a toute Il'entreprise.
Les collaborateurs se constituent en
équipes trans-fonctionnelles et
trans-générations ; elles présentent un
projet sur un des six thémes choisis par
le Comex, puis une équipe par théme est
retenue. Ses membres sont alors
détachés de leur poste habituel pendant
une semaine puis un jour par semaine
pendant six semaines pour mener a bien
ce projet transverse.

De nombreuses entreprises tech souhai-
tent développer I'autonomie et les com-
pétences des salariés hors de leur
périmétre habituel, afin de répondre aux
aspirations des plus jeunes. Pour ce faire,
chaque salarié peut par exemple étre
chargé d’un projet transversal, hors de
son périmetre habituel et de sa hiérar-
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chie directe. Il est alors en contact avec
d’autres métiers et développe de nou-
velles compétences.

Cisco promeut le travail a distance via un
accord de télétravail et met a la disposi-
tion de ses collaborateurs divers outils
collaboratifs : Webex Teams, Jabber, We-
bex, DX (vidéoconférence). Par ailleurs,
Cisco a déployé Team Space, outil virtuel
s’appuyant sur les forces de chacun, fa-
cilitant les échanges entre manager et
collaborateur et favorisant l'agilité des
équipes.
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UNE PROPOSITION DE
VALEUR ATTRACTIVE,
CLE DE VOUTE DE
L'ENGAGEMENT DES
GENERATIONS

Il convient de développer une proposition de valeur capable d’attirer, rete-
nir et développer les meilleurs talents de tous ages, en répondant aux as-
piration individuelles en matiére de recrutement, valorisation et parcours.
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COMMENT RECRUTER DES
TALENTS DE TOUS AGES ?

Pour construire une entreprise mul-
tigénérationnelle, I'un des premiers chal-
lenges a relever est celui du recrutement
. attirer les meilleurs talents parmi toutes
les tranches d’age. Dirigeants et recru-
teurs soucieux d’y parvenir veillent donc
a diversifier les profils considérés et rete-
nus pour les différents postes a pourvoir.
Or une étude de la banque fédérale de
San Francisco portant sur 40 000 candi-
datures montre qu’a compétence égale,
les candidats agés entre 29 et 31 ans ont
35% plus de chance d’étre rappelés que
ceux agés entre 64 et 66 ans?.

Pourtant, les seniors sont incontour-
nables pour répondre aux besoins hu-
mains futurs des entreprises, et sont
voués a représenter une part de plus en
plus grande du marché du travail, du fait
du recul de I’dge de départ a la retraite.
C’est pourquoi il est important de faire
évoluer les préjugés que I'on peut associ-
er aux générations et aux types de poste
gu’elles occupent : un analyste ne doit
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pas forcément avoir moins de trente ans,
de méme, un spécialiste du digital ne
doit pas nécessairement étre un millénial.
En effet, en 2014, si 56% des milléniaux
affirmaient avoir de fortes compétences
digitales, ils étaient également 54% au
sein de la Génération X a I'affirmer?s.

* Des idées pour réussir

.t Des exemples pour s’inspirer

> Développer une approche par les
compétences indépendamment de
I’age repenser I'ensemble des
comportements et processus asso-
ciés au recrutement pour les revoir
SOUS Un nouveau prisme, libre des
stéréotypes liés a I'dge, puis former
les recruteurs afin d’éviter les biais
d’adges lors des recrutements.

>  Faire participer toutes les généra-
tions aux processus de recrute-
ment : permettre a des collabora-
teurs de tous ages d’évaluer les
candidats afin de multiplier les
points de vue et de limiter les biais.

Afin de diversifier les profils recrutés et
de privilégier la motivation au parcours,
le Crédit Agricole organise des journées
de recrutement sans CV, ouvertes a tous,
quels que soient I'age, la formation, les
origines et le parcours professionnel : les
candidats sont sélectionnés sans étude
préalable de leur CV.

Face a la demande croissante de ses cli-
ents de plus de cinquante ans d’étre con-
seillés par des vendeurs appartenant a la
méme tranche d’age, Grand Optical a en-
richi ses équipes d’'une cinquantaine de
vendeurs seniors. Le processus d’in-
tégration et de formation a été adapté a
ces nouveaux profils pour faciliter leur
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prise de poste : parrainage renforcé, for-
mation sur deux a trois jours par semaine
alternée avec des périodes en magasin,
etc.

Via des programmes de mentorat et des
événements de networking et de
co-création, Nova met en relation de
jeunes talents avec des entreprises
représentées par des collaborateurs de
tous ages. Ces discussions multigénéra-
tionnelles traitent des grands enjeux
business et sociétaux du XXleme siecle.
Les candidats peuvent dans ce cadre
découvrir les entreprises qui leur corres-
pondent, et les entreprises entrer en
contact avec un vivier de talents.
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COMMENT CONCEVOIR DES PARC-
OURS ADAPTES A TOUS LES AGES ?

La tendance est a la flexibilité. Le modele
de carriére linéaire est en train de dis-
paraitre : un métier unigue, un seul emplo-
yeur au long de la carriéere et des progres-
sions toujours verticales. Ainsi, sortiront
gagnantes les entreprises qui sauront réin-
venter la notion de carriére, en intégrant la
flexibilité au modéle de I'entreprise et en se
conformant aux aspirations variables des
collaborateurs, a différents dges, moments
de vie et étapes de leur carriére.

D’'une part, les entreprises doivent offrir
'opportunité a leurs salariés d’exercer dif-
férents rbles tout au long de leur parcours,
au sein de I'entreprise ou dans son écosys-
teme. En effet, environ deux salariés sur
trois souhaitent changer de métier, et un
quart l'a déja fait®. Cette appétence au
changement est particulierement forte
chez la génération Y pour qui le développe-
ment professionnel est une priorité cen-
trale : 21% des milléniaux ont changé d’em-
ploi dans l'année qui précéde, quatre fois
plus que les salariés des autres généra-
tions®2,

D’autre part, les entreprises doivent rendre
les collaborateurs acteurs de leur propre
parcours en les laissant le composer com-
me ils I'entendent : effectuer des mouve-
ments latéraux (d’'un département a un au-
tre) ou des aller-retours (congés
sabbatiques, temps partiels, externats,
etc.), combiner plusieurs métiers, étre re-
crutés en freelance, etc.

Enfin, il est clef de renforcer 'employabilité

des collaborateurs de tous ages, au sein
comme en dehors de I'entreprise, afin d’at-
tirer les jeunes générations et d’élargir le
champ des opportunités des seniors. Dans
cette optique, les entreprises doivent ac-
tivement accompagner tous les collabora-
teurs, du plus jeune au plus senior, dans
’évolution et Pactualisation des com-
pétences nécessaires a leur performance.

* Des idées pour réussir
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.t Des exemples pour s’inspirer

» Donnerles moyens aux collaborateurs
d’étre acteurs de leur carriére : donner
acces aux informations nécessaires
pour que les salariés puissent prendre
les bonnes décisions les concernant
(créer des bases de données des
postes ouverts en interne), soutenir les
demandes de changement de poste
spontanées, etc.

> Réfléchir différemment a la question
des seniors en repensant le champ des
opportunités qui s’offrent a eux, par
exemple via la création de parcours
d’expertise ad hoc ou en leur offrant
une plus grande flexibilité contractu-
elle.

»  Former toutes les générations, et pas
seulement les jeunes ou les nouveaux
arrivants, via des modes d’apprentis-
sage diversifiés (y compris variantes
digitales : MOOC, formations immer-
sives, serious gaming, etc.)

»  Animer et accompagner les collabo-
rateurs qui ne travaillent pas sous la
forme du salariat (modéle de plate-
forme, freelance, intérim, etc.)
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Chez Solvay, une équipe d'une dizaine de
collaborateurs de toutes fonctions et
séniorités a développé en douze semaines,
grace a la méthode Agile, la plateforme digi-
tale de gestion des carrieres « YOU ». Con-
struite par et pour les collaborateurs, elle
permet de recevoir des feedbacks a 360°
interne ou externe et des recommandations
personnalisées de formations et opportu-
nités de carriére grace a un puissant algo-
rithme.

Bain & Company répond aux aspirations de
chacune des générations en donnant la pos-
sibilité aux collaborateurs de diversifier leurs
expériences. lls peuvent interrompre tempo-
rairement leur carriére dans l'entreprise, en
prenant un congé sabbatique, en allant tra-
vailler dans une autre entreprise pendant six
mois, en se mettant a temps partiel ou en-
core en changeant de métier (passage d’'un
département a l'autre en interne).

General Electric met a la disposition des
managers et des collaborateurs un outil de
développement de carriére interne innovant.
Cet outil digital mesure le niveau de com-
pétences d’'un salarié par rapport au niveau
idéalement requis pour son poste. Cette ap-
plication dispose d’un algorithme de match-
ing proposant ainsi au collaborateur de
développer ses compétences et de prendre
en charge sa mobilité. Pour ce faire, I'applica-
tion propose au collaborateur les formations
utiles lui permettant de développer ses com-
pétences, mais également en cas de souhait
de mobilité, les postes qui pourraient lui con-
venir, d’aprés l'analyse des données his-
torigues de mobilité des employés et des
liens entre postes.

Lorsgu’un collaborateur senior quitte I'entre-
prise, il part avec son expertise. Pitney Bow-
es a donc lancé un pilote de constitution
d’une base de données avec les informations
sur ses alumnis pour gu’en cas de besoin, les
collaborateurs puissent les solliciter pour
quelques jours, en tant que consultants ex-
ternes. Le transfert de compétences entre
générations est ainsi facilité, méme apres le
départ des collaborateurs.

Enedis propose a ses techniciens un pro-
gramme de formation en réalité virtuelle,
développé avec la start-up rennaise Farsight
: grace a un casgue de réalité virtuelle, ils
sont mis en situation (ex : pose d’'un comp-
teur électrique dans un domicile) et peuvent
ainsi apprendre sans prendre de risque, sur
un panel tres large de scénarios.
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COMMENT VALORISER
LES TALENTS DE TOUTES
GENERATIONS ?

La valorisation des talents, composée a
la fois de reconnaissance et de rétribu-
tions (financiéres et non financiéres), est
critique dans l'attraction et la rétention
des collaborateurs. Or ce levier n’est pas
actionné de maniere optimale aupreés
des différentes générations : la recon-
naissance accordée a certaines d’entre
elles est insuffisante, et les modalités de
rétribution sont trop homogénes.

Ainsi, il convient de valoriser la contribu-
tion de tous les collaborateurs aussi bien
a leurs missions habituelles qu’a la vie de
'entreprise. En faisant cela, I'entreprise
pourra valoriser les apports variés des
différentes générations : a la fois le roéle
important d’expertise et de transmission
de savoir que joue un salarié senior, et la
capacité d’un salarié plus jeune a appor-
ter de nouvelles idées ainsi que des
facons de faire et penser innovantes.

Par ailleurs, les politiques de rétribution
doivent évoluer afin de prendre en
compte les préférences variables des dif-
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férents profils d’age, en termes de niveau
de rémunération, de nature des bénéfic-
es, d’évolutions de carriere et de re-
sponsabilités confiées. A titre d’exemple,
un millénial pourrait préférer bénéficier
de plus de vacances, tandis gqu’un mem-
bre de la génération X pourrait plutédt
valoriser les avantages financiers3“.

* Des idées pour réussir
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.t Des exemples pour s’inspirer

> Construire un schéma de rétribu-
tion plus flexible pour répondre
aux aspirations de tous les profils
d’age (avantages en nature, temps
non travaillé, etc.) et intégrer les
salariés a cette construction.

»  Valoriser le collectif pour récom-
penser le travail en équipe, l'en-
traide et la collaboration, notam-
ment entre générations.

P Mettre en avant les parcours atyp-
iques : accepter que les définitions
de lambition soient différentes
d’une génération et d’'un individu a
'autre et considérer des critéres
relatifs a la compétence et I'exper-
tise.

PepsiCo Europe a développé un chal-
lenge interne ouvert a I'ensemble des
collaborateurs, le « Next Big Idea » : des
équipes libres ont la possibilité de pro-
poser une idée de nouveau produit ou
une nouvelle facon de travailler. Trois
équipes finalistes sont ensuite sélection-
nées pour présenter leur projet a un jury
composé de directeurs exécutifs. Signe
du succés de cette initiative, le produit
élaboré par les gagnants de [‘édition
2017 est aujourd’hui en cours de déve-
loppement.

Pour le former aux métiers trés tech-
nigues, le technicien arrivant chez Otis
travaille en binbme avec un technicien
plus expérimenté. C’est I'occasion de lui
transmettre les compétences comporte-
mentales et techniques requises pour
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servir les clients d’Otis. A lissue des six
mois d’accompagnement, la capacité du
nouvel embauché a réaliser seul ses mis-
sions est évaluée. Une fois le technicien
autonome, le tuteur est reconnu par I'en-
treprise.

Chez Nature & Découverte, la rémunéra-
tion variable des vendeurs n’est pas in-
dexée a leur performance personnelle,
comme c’est souvent le cas. lls bénéfi-
cient tous de la méme prime, qui dépend
du chiffre d’affaires global de l'entre-
prise. Leur objectif est d’empécher que
'ambition individuelle de chacun ne vi-
enne nuire a l'esprit d’équipe soudant
toutes les générations entre elles.
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CONCLUSION

A l'issue de plusieurs mois de travaux et
'audition de nombreuses entreprises et
experts, les conclusions du groupe de
travail ont permis de souligner combien
la diversité générationnelle, notamment
sous l'influence de la révolution digitale,
est désormais un enjeu stratégique ma-
jeur pour I'ensemble des entreprises.

S’il n‘est pas de recette miracle pour
répondre a ce défi, plusieurs recomman-
dations concrétes et innovantes sont
identifiées dans ce livre blanc. Le groupe
de travail a élaboré ces recommanda-
tions a partir d’exemples existants dans
des entreprises de tailles et de secteurs
trés divers, qui ont fait la preuve de leur
succes.

Il apparait ainsi clairement que la capa-
cité des entreprises francaises et interna-
tionales a tirer le meilleur de la diversité
générationnelle réside dans la maniére
dont elles structurent leur identité, leur
mode de fonctionnement et leur capac-
ité a valoriser et a faire « grandir » leurs
talents.
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La création d’'une identité forte permet
en effet de dépasser les différences
générationnelles en rassemblant les col-
laborateurs autour de valeurs communes.
Multiplier les opportunités de collabora-
tion entre les générations en encoura-
geant le fonctionnement en mode projet,
en développant des initiatives ouvertes a
tous (sans lien hiérarchique) ou en
aménageant les espaces de travail facili-
te également la mixité générationnelle.
Enfin, pour attirer et retenir les meilleurs
talents de chaque génération et les faire
travailler ensemble, il est essentiel de
créer des programmes de recrutement,
de gestion de carriére et de valorisation
flexibles et modulables pour s’adapter
aux attentes de chacun.

Afin que ces recommandations ne rest-
ent pas « lettre morte », TAmCham con-
tinuera de travailler étroitement avec
'ensemble de ses membres, les parte-
naires sociaux et les acteurs clés de la
sphére publique, pour les sensibiliser aux
enjeux majeurs soulevés par la question
de la diversité générationnelle et pro-
mouvoir les mesures contenues dans ce
livre blanc.
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