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Intro. Quelques remarques sur les nouvelles générations 
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Deux enquêtes mondiales : une 
remise en cause du concept ?    

• Enquête Head/Universum/Insead (16 637 
personnes nées en 1980 et 2000 dans 43 pays) 
– Une génération hétérogène d’un pays à un autre et 

d’une région à une autre 
• Ex : Différence prononcée entre le Japon et l’Inde 

• Ex : différence importante entre l’Afrique et l’Europe 

• Des stéréotypes erronés sur la génération Y 

• Enquête IBM (1784 salariés issus de 12 pays et 6 
secteurs d’activités). 
– Mêmes objectifs de carrière, facteur 

d’engagement… 

 

 
 



Mythe 1. Mêmes objectifs de carrière 



Mythe 2. Même facteur 
d’engagement 



Mythe 3. Même attente concernant 
les caractéristiques du leader idéal 



Des aspirations similaires mais… 

• Mêmes attentes 

• Mais réactions /comportements face aux actes 
différentes 

• Par exemple, problème managérial : 

– BB, X : déception, résistance passive 

– Y/Z : démission 



Pas une génération, une culture (1/2) 
• Les 10 traits culturels YZ (d’après Barabel, Meier & Perret, 2012) 
– (1) Rapport à la technologie  

– Technophile : l’image prime sur le texte; hyperconnecté 
– Le digital : source d’attrait. Le monde virtuel équivaut au monde physique 

 
– (2) Rapport au temps : instantanéité, immédiateté (vivre l’instant présent).  

– Difficulté  à s’engager à faire des choix, à se projeter ; 
– La flexibilité comportementale (adaptabilité, réactivité, agilité, résilience) au détriment 

de la stabilité organisationnelle (cohérence, cohésion, continuité) ;  difficulté de 
concentration : hyperréactivité, zapping, recherche de nouveauté 

 
– (3) Rapport à l’espace  

– Espace relationnel étendu et sans frontières (virtualisation), qui maximise les probabilités 
de rencontres et d’échanges, sans nécessairement les densifier en termes de contenu ou 
de construction, ATAWAD, nomadisme 
 

– (4) Rapport au pouvoir et à l’autorité  
» Primauté accordée au leadership, à la compétence ou à l’efficacité sur le respect des 

normes institutionnelles (statut, règlement, position dans l’organisation), 

   
– (5) Rapport au travail  

» Le travail n’est pas une fin en soi.  
» Il doit avoir un sens et être au service du développement personnel  

 
 



Pas une génération, une culture (2/2) 
Les 10 traits culturels des nouvelles générations  

(d’après Barabel, Meier & Perret, 2012) 
 
– (6) Relation aux évènements et aux situations 

» L’importance accrue du « subjectif » (intuition, spontanéité, sensations, émotions, 
impressions, ressentis) sur « l’objectif » (raisonnement, déduction, réflexion, 
démonstration, argumentation…) : hyper-émotive, culture fun 

 
– (7) Rapport à l’institution et aux codes 

» Absence de sanctuarisation.  
» Remise en cause, absence de fidélité 
 

– (8) Relation à la connaissance : 
– Démarche pragmatique et empirique :  consommer et exploiter immédiatement. 

Utilité à CT ; difficulté à approfondir 
– Rejet de la culture générale : la pratique avant la théorie, aller à l’essentiel 

 
– (9) Relation au travail de groupe   

– Intégration dans un groupe à condition de préserver sa liberté et son autonomie (peu 
de contraintes horaires) et d’y voir une utilité; Tribu 

 
– (10) Rapport à l’apprentissage 

» Apprendre par soi-même 
» Expérimenter en premier 

 
 



• Le développement 
cognitif n’est pas 
statique !  
– Il change au grés des 

évolutions sociétales  
(Greenfield, Maynard, & 
Childs, 2003;…) 

 

– Par exemple, on sait que 
les jeunes ont des 
compétences spaciaux-
visuelles supérieures 
aux notres et des 
problèmes en ce qui 
concerne les capacités 
d’abstraction, la richesse 
du vocabulaire. 

 



Vision de leur avenir professionnel  
(Noreena Hertz, ING 2016) 

 

 

 

“Uncertainty” 
“Apprehensive” 

“Stress” 

 

“Pressure” 

 

 

“Scary” 

“Struggle” 

“Insecure” 
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I. Les nouvelles règles du jeu 
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Un environnement complexe où le digital est un facteur de transformation encastré 
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Le digital est un long processus et non une révolution ! 





Le rythme de la transformation 
s’accélère 

Pokemon Go : 1 mois 
180 millions d’euros de 

revenus 
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La loi de Metcalfe modifie notre 
vision du marché et des clients 

• « L’utilité d’un 
réseau est 

proportionnelle 
au carré du 

nombre de ses 
utilisateurs » 
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L’Intelligence artificielle 

• 2017 : 
12,5 milliards de 
dollars (+59%)  

• taux de 
croissance 
annuel composé 
de 54,4 % 
jusqu'en 2020  



Des NTIC / TIC aux NBIC 
La grande convergence 

• combinaison de technologies 
différentes 

• N : nanotechnologies 

• B : biotechnologies 

• I : technologie de 
l’information 

• C : sciences cognitives 
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Le point d’inflexion a eu lieu il y a 2 ans… 
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Inspired by “The race between 
technology and education”   
Pr. Goldin & Katz  (Harvard)  

Industrial revolution 

Digital revolution 

Universal  
public schooling 

Technology 

Skills 

Social pain 

Prosperity 

The Race between Technology and Skills 

Prosperity 

Social pain 
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II. CONSEQUENCES SUR LES 
ORGANISATIONS ET LES INDIVIDUS ? 
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Impact sur les 
organisations 

• Nouveaux concurrents 
• Nouveaux business d’affaires 
• Nouveau modèle 

d’innovation 
• Nouveaux procédés 

industriels 
• Nouveaux outils 
• Nouvelle organisation 
• Nouveau management 
• Nouveaux métiers 
• Nouvelles compétences 
• … 
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Modification des compétences 
nécessaires pour travailler 
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Modification du rapport à l’information 

L’information, denrée rare 

Pouvoir  Retenir l’information 

Accès à une information infinie 

Influence  Diffuser la bonne info 
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Modification du rapport à l’autorité 
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Etablit des rapports d’autorité Parent/enfant qui ne correspondent  
plus aux attentes des subordonnés notamment des jeunes générations. 

Le manager doit en permanence conquérir son autorité.  
Le subordonné (par nature méfiant à l’égard de toute forme d’autorité, montée de 

l’individualisme) teste en permanence la solidité de son manager : répond-il présent ? A-t-il 
été exemplaire ? 



Modification du rapport au savoir 
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L’âge digitale remet en cause la production 
de valeur au sein des entreprises 

• La fin de l’asymétrie entre sachants et non 
sachants  

• La compétitivité passe par la mobilisation de 
tous : co-développement, équipe 
pluridisciplinaire, diversité, … 
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Modification du profil des 
collaborateurs : La fin du modèle du 

rameur 
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Métaphore du surfeur et de la société 
liquide (Joel de Rosnay, Bauman) 

• La société fluide : se fonde 
sur des rapports de flux 
plutôt que des rapports de 
force 

• Dans un monde 
reconfigurable et instable : 
rien n’est extrapolable. 

• Surfer : profiter de 
l’instant, être à l’écoute de 
son environnement, de ses 
réseaux, évaluer en temps 
réel les résultats de son 
action 
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III. ALORS COMMENT MANAGER A 
L’ERE DIGITALE ? 



Le basculement total : vraiment ? 



A-t-on encore besoin de manager ? 

• L’un des courants à la mode réside à penser que le 
problèmes des organisations viendraient en partie des 
managers qui en accaparant une partie du pouvoir et de la 
prise de décision rigidifie l’organisation et infantilise leurs 
équipes rendant impossibilité la mobilisation de 
l’intelligence collective disponible au service de l’innovation 
permanente. 

• Face à ce diagnostic, la tentation est donc grande de 
« supprimer » les managers (relations top down, poids du 
reporting, exercice du contrôle).  

• En effet, grâce à l'absence de position établie, 
l'organisation pourrait enfin devenir véritablement 
évolutive. 
 



La fin des managers ? Gary Hamel 
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Source : Michel Barabel et Olivier Meier, Manageor, 3ème édition, Dunod 2015 



Les collaborateurs notamment les jeunes ne veulent 
pas de la fin du management 

• le concept de l’entreprise libérée ne s’impose pas 
comme une évidence pour les jeunes car il véhicule 
un modèle trop clivant, peu crédible et déstabilisant.  
– Redoutent le manque de challenge,  
– Ont peur d’un état d’anarchie 
–  « Il faut que chacun soit à sa place. Qui fait quoi 

? ».  
– Une entreprise sans managers n’est plus une 

entreprise !  
– « Plus que d’une entreprise libérée, ils rêvent de 

participation et de responsabilisation. Ils veulent 
un management reconnaissant et qui leur tape 
sur l’épaule, des modes de travail souples, 
l’opportunité de co-construire et de s’investir dans 
des projets engagés » explique Flore Pradère, 
Responsable de la Recherche Entreprises chez 
JLL. 

• Plus que de liberté, ils rêvent de fluidité, d’un 
environnement de travail sans pyramide, sans dress-
code, sans distinction pro/perso.  

 

• Source : Enquête JLB sur l’environnement de 
travail en 2030 

 



Exemple. Doit-on se libérer de tout ? 
(Verrier et Bourgeois, 2015) 

• Six dimensions de libération : 
–  OUI :(1) Les contraintes administratives :normes, 

procédures et règles 

– OUI : (2) Les dispositifs de contrôle liés à une logique de 
défiance 

– A REINVENTER : (3) Les processus 

– A REINVENTER : (4) Les mécanismes de coordination et de 
régulation : modes de fonctionnement 

– REPOSITIONNEMENT RADICAL : (5) Les fonctions supports 

– REPOSITIONNEMENT RADICAL (6) Les managers 

Getz (2016) : « On ne libère pas l’entreprise un peu, ni même à 99%, mais 

à 100%, exactement comme on ne fait pas confiance à 99% mais à 100%. 
Graduellement bien sûr, mais l'objectif doit être à 100% ». 



Qualités d’un bon manager dans un 
monde culturel Y 

• + Etre irréprochable (exemplarité) 

• + Etre communicant (approche directe, 
simple, humilité, écoute) 

• + Etre performant (servir d’exemple, être 
compétent) 

• + Etre pédagogue (donner du sens, aider, 
soutenance) 

• + Etre médiateur (intelligence collective, 
régulateur, …) 

 



Idéal type. Un manager qui 
 

• Qui félicite : Signe de reconnaissance  
• Qui célèbre les victoires et associe aux réussites 
• Qui prend en compte les spécificités de chacun 
• Qui tire sa légitimité de ses talents d’animateur 
• Qui accompagne au quotidien 
• Qui protège et accompagne son équipe 
• Qui donne du sens, explique, insiste sur la finalité 
• Qui développe une communication adaptée 
• Qui motive et implique 
• Qui joue le rôle de médiateur 

 



AXE 1. LES MANAGERS DOIVENT 
ETRE DES MAKERS  
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AXE 2. Le retour de l’humain 

UBERHISATION DE LA FONCTION RH : QUEL PLAN D’ACTIONS ? 
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Un savoir-faire essentiel 

•  Sentir les limites entre ce qui peut être 
virtualisé (low touch) et ce qui doit se passer 
dans le réel (high touch)…  

• La capacité à déterminer (when touch) ce qui, 
à un moment donné, dans un contexte donné, 
pour une action donnée devra se faire en réel 
(réunions, conférences, formations, etc.) ou 
pourra être fait en virtuel (mail, 
téléconférences, voire téléphone)  

44 



AXE 3. Le manager doit pratiquer 
l’ambidextrie 

UBERHISATION DE LA FONCTION RH : QUEL PLAN D’ACTIONS ? 
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Illustration avec les 
managers 

• Quand nous jugeons un individu, 
nous regardons en premier deux 
caractéristiques :  
– A quel point ils sont aimables (leur 

chaleur, la capacité à leur faire 
confiance, leur niveau d’empathie)  

– et à quel point ils sont redoutables 
(leur force, leur compétence, leur 
charisme, …).  

Dans les faits cela répond à deux 
questions : 
– Quelles sont les intentions de la 

personne me  concernant ?  
– Est-elle capable de les réaliser ? 

 



Amy J.C. Cuddy, Matthew Kohut, and John Neffinger , “Connect, Then 
Lead To exert influence, you must balance competence with warmth”., 

July–August  Harvard Business Review, 2013,  55-61 



• Exploitation/posture basse : tirer tout le 
parti des outils numériques pour mesurer 
sa performance, optimiser sa prise de 
décision, améliorer les politiquer, être 
prospectif 
– Risque : la gadgétisation, le clonage, la 

précipitation 
 

• Exploration/posture haute : co-construire 
avec ses collaborateurs un nouveau 
modèle de gouvernance sociale pour 
réenchanter la GRH et remettre l’humain 
au coeur de son activité en s’affirmant 
comme le garant des salariés.  
– Risque : négliger les questions de 

performance (ROI) et de technologie 
 

Illustration avec le DRH 
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AXE 4. Activer les ressorts de 
l’engagement 

UBERHISATION DE LA FONCTION RH : QUEL PLAN D’ACTIONS ? 
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• Trouver le Flow 

• La motivation ne peut résulter que d’une 
situation où les hauts défis sont jumelés 
avec des compétences élevées.  

• Un déséquilibre entre compétences et défis 
conduit à des états émotionnels 
problématiques :  

– anxiété (défi > compétences) 

– ennui (compétences> défi ) 

– apathique ( Le chalenge et les 
compétences sont faibles) 

• La théorie du flow est basée sur une 
expérience symbiotique entre des 
challenges et les compétences qu’il faut 
mettre en œuvre pour relever ces derniers.  

Mihaly Csikszentmithalyi 
(1980-2010) 



• Le « flow theory » de Mihaly Csikszentmithalyi (1980-
2010) 



AXE 5. Le manager doit 
développer sa capacité à 

s’orienter et son apprenance 

UBERHISATION DE LA FONCTION RH : QUEL PLAN D’ACTIONS ? 
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UBERHISATION DE LA FONCTION RH : QUEL PLAN D’ACTIONS ? 

Etre un manager « hors 
les murs » 

• La transformation digitale n’est pas 
une tempête…  

• Veille permanente ciblée 

• Capacité à remettre en cause très 
souvent son organisation sans 
renoncer à des fondamentaux et à 
céder à des phénomènes de mode 

• Intégrer une grande souplesse 
sans créer un sentiment 
d’insécurité 
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AXE 6. Jouer collectif 

UBERHISATION DE LA FONCTION RH : QUEL PLAN D’ACTIONS ? 
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Axe 6. Le succès est lié 
au collectif 

• le  management ou le collaborateur 
super-héros n’existe pas : impossible 
pour un seul individu de couvrir tous 
les champs d’expertise.  
 

• Le manager : chef d’orchestre qui 
fédère une équipe d’experts multi-
disciplinaires et très professionnels 
dotés chacun d’une expertise 
spécifique mais à géométrie 
variable. 
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5 caractéristiques d’une équipe 
hautement performante 

• Leurs membres se connaissent bien, se respectent et 
s’estiment; 

• Ils partagent une méthode commune et des objectifs 
ambitieux; 

• Ils se savent interdépendants et se sentent 
solidairement responsables; 

• Ils ont chacun des compétences spécifiques 
complémentaires; 

• Ils peuvent subvenir aux besoins du groupe 
Source : Katzenbach & Smith (2006) 
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Les caractéristiques des équipes 
hautement performantes 

 • Elles ont une intelligence collective supérieure 
repose sur trois caractéristiques : 
– les membres de l’équipe contribuent de manière 

équivalente à la discussion sans domination de 
quelques-uns ;  

–  les membres sont plus aptes que la moyenne 
à percevoir les émotions de leurs interlocuteurs ;  

– les équipes sont mixtes (parité Hommes/femmes) 

 

Source : Wolley et al. (2010)   

 



Source : M. Barabel et O. Meier, Manageor, 3ème édition, 2015, Dunod 

En guise de conclusion : Les risques associés au nouveau modèle ne sont pas minimes  



MERCI DE VOTRE 
ATTENTION 
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