UNIVERSITE DE FRIBOURG
UNIVERSITAT FREIBURG

DEPARTEMENT DES SCIENCES DE LA COMMUNICATION ET DES MEDIAS

La communication de la marque employeur

Au regard du travail flexible et de la génération Y
Travail de Master
Master of Arts in « Business communication »
SA 2018
Natacha Wicht
12-218-806
natacha.wicht@unifr.ch
Directeur : Dr. B. Asdourian

FRIBOURG

31-01-2019



REMERCIEMENTS

Un grand mereci a toutes celles et ceux qui m’ont entourée durant mon

Master.

A Marie, mon bindme universitaire qui a toujours su me motiver et qui

m’a été d’une grande aide.

A mon copain, mes parents et ma marraine, qui m’ont encouragée et

conseillé de parfois tout de méme lever le pied.

\

A mon employeur et en particulier & mes responsables, qui m’ont
soutenue et offert la possibilité de travailler de maniére flexible tout au

long de mes études.



TABLE DES MATIERES

LT 0T Lot o N 1
Communiquer 1a Marque EMPIOYEUE ......ccceereeerreirreeerreneeressereeteensereasessasesrnssssnsssssssessasessnssssnsses 1
Travail flexible et SENEratioN Y ... it rreeerenereanerraseseeseseeseeresserensssensesensessnsessnns 2

Problématique et objectifs de reCherChe ..., 2
Questions et hypotheses de reCherChE ........uuvvviiiiicc s 3
PLan dU travail......eeee ettt e e e s e e e st e e e e b e e e e nanes 7
Description de la grille théorique prinCipale ........oooveeeeeeeeeeeicrrerrrr e ee e aeanes 8

1. Logiques de carriére et effet de GENEratioNn.......cccceerreerieireenierreenierteeneereenneereenneeeenneenns 9

1.1. Les ancres de carriére de SChein........ceeeeeeiiiiiiiiiiiiniciiiiiirr e 9
1.1.1. L aNCre QUEONOMIE «oiiiiiiiieee ettt ettt ettt e e sttt e e s s bt e e e e ssabeeeeessnreeeessans 12
1.1.2. L'ancre QUAlITE 0@ VIE .uvuueeeiiiicciiiieie et e e e e e e e e e aaa e 12

1.2. La génération Y face au monde du travail......cccceeeeireenireeciiiciieniiennerennereeerenserensesennenes 13
1.2.1. NES A 1'€re d'INTEINET .. st e e st e e 14
1.2.2. LeUrs @tteNTeS. .ottt 15
1.2.3. Enterme de [0giqUES 0@ CarTiBre .couiuieiei i i e e e e e e e e 17
1.2.4. Les talents de demain : des talents CONNECEES.......ccovvvieeiiniiiiiiiiiiee e 18

2. Séduire grace a la marque eMPlOYEUN .........cciveeeereeeniertenneereeeneereenneerensseeseenseesennsecsees 20
2.1. La marque employeur : définition et distinction.........ccceuerreeiirieiiieeiiieierercrrrc s 20
2.2, Des canaux de communication de la marque employeur adaptés a la génération Y....... 26
2.3. Tendance marque employeur : le travail flexible.......cccovveireeriieniiricirrcrreereeecereeeereeeee 31

2.3.1. Les MOodeles de travail ... eeeeiiiiiieeeeee e 32
2.3.2. Les €SPACES A€ traVail....uuueueeeiciieiieie e e e e e e e 33
2.3.3. Les instruments de travail ........eeeieeiiieeiiiiiee e 37
2.3.4. Les risques et bénéfices liés au travail flexible. ..., 38

3. Marque employeur et travail flexible..........cccooviiiiiiiiiiiiiiniiinieerin 41
3.1. LAY =3 d 4 oY o o ¥ 41
3.2. Les logiques de carriére de la génération Y et leur attrait pour le travail flexible............ 44

3.2.1. [T foY e o [V TE e IR oY f g 1=T £ DU TTRTUPPPR 44
3.2.2. L'attrait pour 1@ flexibDilit& .........ceieieieeee e 53

3.3. Analyse de la communication marque employeur.......c.ccceeeereeeereeireeereeereeneerneceeeeneeenns 58



3.3.1. YT A Y ole] 1 IO SRS 59

3.3.2. )= = T 01 a1 o ot 2 ST 66
3.3.3. (Or e [V =Y T 3o ] USSP 73
3.3.4. Face aux attentes de [a ENEration Y .......cooiiiiiiiiiieieeeeeeee e 77

0o T [T o T R 79
(23101 [T -4 =Y ] 1 [T 84
ANNEXES euieiineiieireirneireiireiinesietiretraesiossresssssrassresssssrassrsssesssassrssssssssssrsssssssassrsssssssassrssssnssans 1
B P =T o T d 4 V=Yoo T [V OOt 1

I Yo b 1 VYN [V E 14N 41 =) £ YOS 2

TR Yo - 1 VYN o [T E ] 1] - 1 4 V7R 23



Natacha Wicht

INTRODUCTION

Communiquer la marque employeur

A la croisée de la communication et des ressources humaines se trouve la thématique de la
marque employeur. La marque employeur est définie de la maniére suivante :
[...] une promesse d’emploi unique a destination des employés actuels et potentiels qui s’appuie sur
des bénéfices — fonctionnels, économiques et psychologiques — associé€s a une organisation en tant
qu’employeur et a 1’offre RH qu’elle propose. Elle permet de créer une identité et une image
distinctive de I’entreprise en tant qu’employeur (Viot & Benraiss-Noailles, 2014, p. 62).
Communiquer au sujet de la marque employeur permet ainsi a une entreprise de rendre visible
son offre RH, avec pour principaux objectifs la rétention de ses employés et la séduction de

nouveaux candidats (Lessard, 2015).

La communication de la marque employeur peut s’établir sur divers canaux : le site internet (et
notamment sa page emploi), les médias sociaux, les salons de I’emploi, le bouche-a-oreille, etc.
Par ailleurs, des classements de « meilleurs employeurs » sont réguliérement publiés (Bilan,
Randstad, Universum, Konunu etc.) et des organismes labellisent les entreprises — comme par
exemple Great Place To Work. 1l existe également de nouveaux moyens qui proposent, a
I’image de Welcome to the jungle, des descriptions d’employeurs d’ordre plus qualitatif. Enfin,
I’entretien, en tant qu’expérience directe, est lui aussi considéré comme un moment clé, car il
est qualifié¢ de crédible et persuasif par les candidats (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo,
2017). Parmi cette liste — non exhaustive — d’outils de communication, il convient alors aux
employeurs de sélectionner les outils les plus pertinents, en fonction notamment de leur public

cible (Charbonnier-Voirin & Vignolles, 2016.).

L’un des défis actuels des entreprises est de s’adapter a la nouvelle génération. Il s’agit d’un
point crucial, « car c’est elle qui arrive progressivement sur le marché du travail et qui valorisera
la marque employeur d’une entreprise » (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, 2016,
p. 73). Pour ce faire, les entreprises doivent parvenir a €tre attractives et proposer des conditions
en fonction des exigences des nouveaux entrants sur le marché, les digital natives (Benraiss-

Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.), également dénommés « génération Y » et
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correspondant aux individus nés entre 1980 et 1994 (Lirio, 2016). Ces derniers sont notamment
caractérisés par leur maitrise des outils numériques, d’Internet et des médias sociaux (Guillot-

Soulez & Soulez, 2015).

Dans le but de séduire cette génération de candidats potentiels, il est donc important pour les
entreprises de communiquer sur les canaux adaptés ainsi que de proposer des conditions
attrayantes, c’est-a-dire qui correspondent aux motivations de cette population. Afin de
déterminer ce qui motive les choix des individus en terme de carriére, nous nous intéresserons
aux logiques de carriere telles que développées par Schein (1990) sous le nom d’ancres de

carrieres.

Outre ’attraction de nouveaux candidats, précisons que la marque employeur a é¢galement pour
but de fidéliser les employés. Elle s’adresse, dés lors, non seulement a un public externe, mais
¢galement a un public interne. En effet, I’intérét des entreprises est de satisfaire ses employés
afin de les fidéliser et qu’ils deviennent de réels ambassadeurs de marque en véhiculant une

image positive de I’entreprise en tant qu’employeur (Lessard, op.cit.).

La communication de la marque employeur étant une thématique large, qui regroupe divers
sujets, nous allons, dans le présent travail, nous intéresser en particulier a la communication

relative aux offres de travail flexible et qui s’adresse a la génération Y.

Travail flexible et génération Y

Problématique et objectifs de recherche

Le présent travail vise a entrecroiser la marque employeur avec son principal public cible, la

génération Y, ainsi que leur intérét potentiel pour le travail flexible.

En effet, certains auteurs relevent des différences d’exigences et d’intéréts en fonction de la
génération a laquelle appartiennent les individus. C’est notamment le cas de Fray, Morin et
Renaud (2015, p. 121), qui ont analysé cinq pratiques de gestion des ressources humaines liées
a I’attractivité afin d’y relever des effets de génération : « la recherche du respect vie privée/vie

professionnelle, un environnement de travail dynamisant, le développement de carriere des
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\

individus, une rémunération incitative, a savoir des formes de rémunération basées sur la

performance et les compétences de travailleurs, et une offre de périphériques novateurs ».

Parmi ces pratiques, deux d’entre elles révelent un effet de génération : I’environnement de
travail dynamisant ainsi que 1’offre de périphériques novateurs. Les attentes de la génération Y

y sont ainsi plus €levées que celles de la génération X.

En ce qui concerne 1’environnement de travail dynamisant, 1’effet est toutefois observable
uniquement chez les femmes. Cela démontre une interaction entre la génération et le genre :
« les femmes de la génération Y ont les attentes les plus élevées en matiere d’environnement
de travail dynamisant lorsqu’elles considerent un employeur potentiel comparativement aux
femmes de la génération X [...] Pour les hommes, les attentes envers un environnement de
travail dynamisant sont de méme niveau pour les deux générations a I’étude » (Fray, Morin &
Renaud, op.cit., p. 128). Quant aux périphériques novateurs, ce sont des pratiques pour
lesquelles les attentes de la génération Y sont plus élevées que celles de la génération X, et ce,

quel que soit le genre.

Afin de toucher la génération des digital natives, cible centrale dans la communication de la
marque employeur, les entreprises cherchent alors a leur proposer des conditions en adéquation
avec leurs attentes. Les notions de choix, de flexibilité et de bien-étre sont notamment des
tendances marquantes en terme de marque employeur (Guertchakoft, 2018). Le présent travail
sera centré sur le travail flexible — en terme d’horaires et de lieux, et cherchera a évaluer cet

environnement de travail face aux attentes de la génération Y.

De¢s lors, ce travail se fixe comme objectif, premi€rement, de mieux cerner les exigences,
intéréts et attentes de la génération Y. Deuxieémement, il cherche a mettre ces éléments en
corrélation avec la communication de la marque employeur des entreprises, afin de déterminer
si les pratiques mises en place en matiere de travail flexible pour séduire les digital natives

correspondent aux aspirations de ces derniers.

Questions et hypotheses de recherche

Le travail flexible, que nous pouvons synthétiser par la devise « travailler partout et en tout
temps », constituera ainsi I’angle de recherche du présent travail, consacré a la communication

de la marque employeur. Comment les possibilités de travail flexible sont-elles mobilisées par
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les employeurs dans leur argumentation lorsque ces derniers communiquent leur marque
employeur, correspondent-elles aux attentes de la génération Y et ont-elles un impact sur leur
volonté a rejoindre I’entreprise ? Ce questionnement, qui regroupe nos €léments centraux —
marque employeur, travail flexible et génération Y, nous amene a formuler les questions et
hypotheses suivantes. La premicre question s’intéresse a la génération Y et a ses attentes en

terme de travail flexible, au regard des ancres de carriere.

Q1 : Les attentes en terme de travail flexible se retrouvent-elles dans les logiques de

carriere de la génération Y ?

La jeune génération sollicite des conditions de travail flexibles (Murbach & Limina, 2018),
comme indiqué par Amos (2016) : « les nouvelles générations de travailleurs seraient
notamment demandeuses de flexibilité (...) » ou par Peca (2019) : « La nouvelle génération de
travailleurs a ce genre d’exigences. Ils veulent, comme lors de leurs études, pouvoir étre
flexibles et autonomes ». Nous avons déterminé que le travail flexible fait référence aux ancres
autonomie et qualité de vie. Schein (1996) présente une tendance a 1’évolution pour les ancres

de carriére précitées, qui prennent de I’importance au fil du temps.

De plus, nous pouvons citer I’expérience réalisée durant un cours universitaire de Davoine (SA
2016). Ce dernier a proposé a ses étudiants un test permettant de déterminer les ancres de
carriere dominantes de chaque individu. Les ancres majoritairement ressorties lors de cette
expérience sont les ancres qualité de vie, dévouement a une cause et autonomie. Par conséquent,
au vu des ¢léments précités, nous formulons I’hypothése suivante.

» HI1.1 : L’ancre autonomie et I’ancre qualité de vie sont placées dans le haut du

classement des logiques de carriére de la génération Y (entre la 1 et la 3°™ place).

Selon Schein & Van Maanen (2016), les ancres de carriere des individus ne sont toutefois pas
instantanément statiques, mais elles évoluent, notamment en fonction de 1’expérience
professionnelle et personnelle : « le choix de carriere en début de carriere et les changements
de carriere en début de carriere s'averent étre des prédicteurs relativement faibles de ce que les
gens veulent en fin de compte retirer de leur carriere » (Schein & Van Maanen, op.cit., p. 165,

[notre traduction]).

L’ancre se stabilise une fois que I’individu parvient a se définir et a former sa propre
conception : « les ancres peuvent étre assez stables en ce sens qu'une fois qu'on s'est ‘défini’,

qu'on a acquis une image de soi et une identité, le besoin psychologique de stabilité et les forces
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sociales qu'on rencontre ont tendance a stabiliser cette image de soi » (Schein & Van Maanen,

op.cit., p. 166).

Les logiques de carrieres évoluent, et ce notamment durant les premieres années de vie
professionnelle, pour devenir plus stables suite aux premicres expériences (Schein & Van

Maanen, op.cit.). Par conséquent, cela nous amene a formuler I’hypothese suivante.

» H1.2 : Etant donné que les logiques de carriére évoluent, notamment suite a I’entrée
dans le monde professionnel, nous pouvons relever une différence entre les logiques de

carriere des sondés encore aux étude et ceux déja actifs dans le monde professionnel.

Etant donné que nous nous intéressons a de potentielles divergences selon la situation
professionnelle, nous pouvons également nous questionner sur d’éventuelles distinctions en
terme de genre. En effet, comme mentionné ci-dessus, Fray, Morin et Renaud (op.cit.) ont mis
en lumicre un effet de genre, en plus de I’effet de génération. Certaines attentes concernaient
davantage les femmes, alors que d’autres suscitaient 1’intérét des hommes. De¢s lors, nous

pouvons imaginer que ce sera ¢galement le cas en ce qui concerne les ancres de carriére.

» H1.3 : Nous pouvons relever une différence en terme de genre entre les logiques de

carriere des sondés des femmes et celles des hommes.

La seconde question change de point de vue en s’intéressant aux entreprises et en cherchant a

déterminer par quels moyens elles se rendent attractives.

Q2 : Quelles pratiques les « meilleurs employeurs » mettent-ils en ceuvre pour séduire la

génération Y ?

L’une des tendances suivies par de nombreux employeurs semble étre 1a mise en place de modes
de travail flexible : selon les conclusions de 1’étude FlexWork, réalisée en 2016, « le travail
flexible continue a gagner du terrain » (Weichbrodt, Berset & Schldppi, 2016). De plus, il
s’agirait d’une condition afin de pouvoir recruter de jeunes talents, qui s’intéressent a « plus de

flexibilité, plus d’autonomie, de responsabilité et de confiance » (De, 2018).

Au vu des €léments précités et d’événements d’actualité en lien avec I’évolution des modes de
travail — illustrés notamment par deux initiatives parlementaires visant a assouplir la législation

sur le temps de travail (ATS, 2018), proposer des possibilités de travail flexible nous semble
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étre un gain d’attractivité pour les employeurs. Par conséquent, nous formulons 1’hypothése

suivante.

» H2 : Les employeurs considérés comme étant attractifs proposent notamment des modes

de travail flexibles en terme d’horaires et de lieux de travail.

Enfin, la derniére question croise les deux points de vue et s’interroge sur 1’action des individus

de la génération Y face a ’argument du travail flexible mobilisé par les entreprises.

Q3 : Un mode de travail flexible proposé par un employeur incite-t-il la génération Y a

postuler ?

Le temps partiel gagne en importance de facon croissante en Suisse : en 2017, le temps partiel
concerne un tiers des personnes actives (AWP/ATS, 2019). De plus, « pres d'un tiers de tous
les actifs souhaitent en fait travailler de fagon plus mobile [...] Par ailleurs, beaucoup des actifs
qui ne travaillent que rarement en mobilité souhaiteraient travailler de fagon plus mobile »
(Weichbrodt, Berset & Schléppi, op.cit.)'. Cela démontre un attrait pour le travail flexible de la
part des employés. En ce qui concerne la génération Y, elle réclame des conditions de travail
flexibles (Murbach & Limina, op.cit.). L’intérét pour le travail flexible semple donc bien

présent.

Quant a I’action de postuler, I’étude FlexWork révéle que « S'ils étaient en recherche d'emploi,
la possibilité de travailler en mobilité serait un critére trés important pour pres d'un quart des
actifs ; pour 5% additionnels, c'est un critére sine qua non » (Weichbrodt, Berset & Schléppi,

op.cit.). Par conséquent, I’hypothese suivante est retenue.

» H3 : La génération Y est plus encline a postuler auprés d un employeur lui proposant

un mode de travail flexible en terme d’horaires et de lieux de travail.

Le présent travail cherchera ainsi a répondre a ces trois questions de recherche et a tester les
hypothéses susmentionnées afin de pouvoir les valider ou les invalider, selon le résultat de nos
analyses. Pour ce faire, nous allons diviser ce travail en plusieurs parties, que nous présentons

ci-dessous.

' ¢f Annexe 1, graphique 13
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Plan du travail

Le travail de Master s’est ainsi ouvert sur une introduction, qui a présent¢ le sujet de recherche

ainsi que la problématique, les objectifs, les questions et hypotheses de recherche.

Apreés que le présent plan du travail ait été expos€, une partie théorique s’intéressera,
premierement, aux logiques de carrieres des individus — et en particulier aux ancres autonomie
et équilibre de vie — ainsi qu’aux caractéristiques de la génération Y : ses attentes, son attitude
face au monde du travail, son lien étroit avec la technologie. Cette partie permettra de mieux
cerner la cible centrale en terme de marque employeur, ainsi que les différentes logiques de

carriere qui suscitent potentiellement son intérét.

Deuxiémement, nous nous attélerons a la définition du concept de marque employeur et le
distinguerons d’autres termes étroitement liés a la thématique (attractivité, capital marque,
réputation, marketing RH, etc.). Nous préciserons €galement ses enjeux a I’interne ainsi qu’a
I’externe et nous pencherons sur les différents canaux de communication de la marque
employeur, que nous corrélerons au public cible. Enfin, nous nous intéresserons en particulier
au travail flexible et présenterons les modes de travail flexibles, les lieux de travail flexibles,
les instruments de travail y relatifs, ainsi que les bénéfices et risques y étant corrélés. Cela nous
permettra d’appréhender les moyens mobilisés par les employeurs pour se rendre attractifs et

la communication de ceux-ci.

Nous passerons, par la suite, a la partie analytique qui détaillera, dans un premier temps, la
méthodologie. Dans un deuxieéme temps, elle mettra en évidence les résultats d’analyse
concernant les logiques de carriére et I’attrait pour le travail flexible de la génération Y, basés
sur une enquéte par questionnaire. La communication de la marque employeur de deux
entreprises sélectionnées sera, dans un troisieme temps, exposée au moyen d’une analyse de
contenu. Cette partie analytique aura également pour but de tester nos hypotheses de recherche

et de mettre en miroir nos résultats face a la théorie.

Finalement, une conclusion permettra de relever les €léments centraux du travail de Master,
présentera les limites de cette étude et ouvrira sur quelques pistes de recherches futures. Afin
de réaliser ce travail, nous mobiliserons, tout au long des chapitres, des théories nous permettant

d’ancrer notre travail dans la littérature.
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Description de la grille théorique principale

L’une des théories centrales dans le cadre de ce travail sera la théorie de Schein (op.cit.), qui
définit les logiques de carriére des individus en présentant diverses ancres de carriere, dont les
ancres autonomie et qualité¢ de vie, déja évoquées ci-dessus. Cette théorie nous servira de fil
conducteur dans le cadre de ce travail. Nous reviendrons, dés lors, sur le concept d’ancres de
carriere a de nombreuses reprises, comme lorsque nous nous nous intéresserons aux attentes de
la génération Y face au monde du travail, par exemple. De plus, lorsque nous évoquerons le
travail flexible, celui-ci reflétera les ancres autonomie et qualité de vie. Il s’agira ainsi de la

théorie qui nous servira de guide et qui fera office de « squelette ».

En ce qui concerne la génération Y, Bo€ton (2013) décrit ses caractéristiques principales. Yao
(2011), Soulez et Guillot-Soulez (op.cit.) ainsi que Fray, Morin et Renaud (op.cit.) mettent cette
génération Y respectivement en lien avec le marketing RH, le marketing de recrutement et
I’attraction des salariés. De ce fait, de nombreux éléments théoriques concernant cette

thématique seront tirés de leurs travaux.

Afin de définir et préciser le concept de marque employeur, nous allons faire appel a plusieurs
auteurs et notions. L’article de Maclouf & Belvaux (2015) présente une terminologie nous
permettant de définir et distinguer divers concepts étroitement liés a la marque employeur. De
plus, la marque employeur est directement associée a I’image percue et fait ainsi référence a la
théorie du carré de I’image : I’image pergue, réelle, voulue et possible (Furrer, SA 2015). Morin
(2006), quant a lui, recoupe les €léments qui interagissent avec 1’attractivité organisationnelle
en quatre catégories : « comportement de I’interviewer, la réputation de I’organisation vis-a-vis
de toutes ses parties prenantes, les attributs liés au poste (rémunération, conditions de travail,
équilibre vie privée/professionnelle, ...) et la compatibilité entre 1’organisation et le candidat et
celle entre le candidat et son futur poste » (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss,

op.cit., p. 74).

Les ¢léments théoriques centraux ayant ét€ passés en revue, nous allons désormais poursuivre
vers le cceur du travail en débutant par une partie théorique, qui s’intéresse, dans un premier

temps, aux logiques de carriere et a I’effet de génération.
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1. LOGIQUES DE CARRIERE ET EFFET DE

GENERATION

Dans cette premiere partie du travail, nous allons nous pencher sur les différentes logiques de
carriere qui guident les individus, ainsi que sur I’effet de génération. Qu’est-ce qui oriente les
individus dans leur choix professionnel ? Quelles sont les motivations et les attentes des

individus, au regard de leur génération ?

Pour découvrir les différents moteurs de carriere, nous allons, dans un premier temps, mobiliser
la théorie de Schein (op.cit.), qui définit un modele de huit logiques de carriere, auxquelles une

neuvieme logique a été ajoutée par la suite.
1.1. Les ancres de carriere de Schein

Schein (op.cit.) nomme les logiques de carriere des « ancres de carriere », qu’il définit comme
suit : « I’ancre de carriere d’un individu est sa propre conception, soit 1) ses talents et ses
capacités pergues, 2) ses valeurs fondamentales, et, plus important encore, 3) le sens évolué des
motifs et des besoins liés a sa carriere » (Schein, op.cit., p. 80, [notre traduction]). Il précise la
notion d’ancre de carriere de la manicre suivante.

Chaque type d’ancre est construit autour d’un ensemble dominant de compétences, d’un motif clé,

ou d’une valeur centrale qui conduit & une conception intégrée de la carriére autour des types de

travail préférés, de la maniére dont la personne souhaite étre gérée, récompensée et développée a

I’avenir (Schein & Van Maanen, op.cit., p. 166, [notre traduction]).
Les ancres de carriere évoluent en fonction de I’expérience professionnelle et personnelle,
comme mentionné ci-dessus. L’ancre devient toutefois une force stabilisatrice, prenant ainsi
tout son sens, des lors qu’un individu a formé sa propre conception : « les ancres peuvent étre
assez stables en ce sens qu'une fois qu'on s'est ‘défini’, qu'on a acquis une image de soi et une
identité, le besoin psychologique de stabilité et les forces sociales rencontrées ont tendance a
stabiliser cette image de soi » (Schein & Van Maanen, op.cit., p. 166, [notre traduction]).

L’ancre constitue ainsi les valeurs et motifs qui guideront la personne lorsqu’un choix s’ouvrira

La communication de la marque employeur - au regard du travail flexible et de la génération Y 9



Natacha Wicht

a elle (Schein, op.cit. ; Schein & Van Maanen, op.cit.). D¢s lors, les objectifs et les aspirations
de carrieres évoluent, en particulier durant les premiéres années de vie professionnelle,

devenant plus précis au fur et a mesure des expériences (Schein & Van Maanen, op.cit.).

La recherche originelle de Schein, datant de la moitié des années 70, a permis de mettre en

évidence cinq ancres de carrieres (Schein, op.cit.) :

1) L’ancre autonomie ;

2) L’ancre sécurité/stabilité ;
3) L’ancre technique ;

4) L’ancre managériale ;

5) L’ancre créativité.

Des études complémentaires, réalisées dans les années 80, ont révélé I’existence de trois ancres

supplémentaires (Schein, op.cit.) :

6) L’ancre dévouement a une cause ;
7) L’ancre défi pur;

8) L’ancre qualité de vie.
Enfin, une neuviéme ancre a été ajoutée a cette typologie par la suite (Cerdin, 2007, p.12) :
9) L’ancre internationale.

L’individu est ainsi guidé par plusieurs ancres de carriere, qui sous-tendent divers besoins.
Toutefois, au fur et a mesure de son évolution, une ancre se distingue comme étant centrale
pour un individu (Schein, op.cit.). Il s’agit de I’ancre dominante, « qui sert désormais de guide
pour les choix de carriere et répond a la question : ‘Si je devais faire un choix, qu'est-ce que je
n'abandonnerais pas ?” » (Schein & Van Maanen, op.cit., p. 166, [notre traduction]). Pour mieux

saisir la théorie de Schein, nous allons définir les différentes ancres de carriére.

Premiérement, 1’ancre sécurité/stabilité fait référence aux individus dont la préoccupation
principale dans la construction de leur carriere est la sécurité. Cette ancre peut évoquer a la fois
la sécurité économique, ainsi que la stabilité géographique (Schein, op.cit.). C’est alors la
sécurité qui détermine les décisions de carriere, avant d’autres critéres comme la fonction ou le
niveau hiérarchique (Cerdin, op.cit.). L’ancre sécurité/stabilité a évolué, comme le décrit
Schein (op.cit.) : nous sommes passés de politiques organisationnelles favorisant la sécurité de
I’emploi, a la notion de sécurité de I’employabilité. Une place pérenne dans une entreprise n’est,

des lors, plus garantie ; I’individu peut toutefois attendre d’une entreprise qu’elle le forme et
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lui permette de gagner en expérience, afin qu’il puisse développer son employabilité. Nous
avons donc gliss¢ d’une logique de dépendance envers I’organisation, a une logique d’auto-

dépendance.

Deuxiémement, I’ancre technique est proposée par Schein (op.cit.). Elle caractérise les
individus qui construisent leur identité et leur carriere au travers d’une spécialisation (Cerdin,
op.cit.). Il s’agit d’une ancre de carriere également sujette a de nombreux changements, car le
monde technologique est un monde dynamique qui remet rapidement et continuellement les
connaissances et compétences en question. Les individus dotés de compétences obsolétes sont
ainsi facilement remplagables par de jeunes talents a 1’aise avec les nouvelles technologies

(Schein, op.cit.).

Une troisieme logique de carriere correspond a 1’ancre managériale. Cette derniére représente
la quéte de pouvoir et d’influence d’un individu, qui oriente sa carriere vers des positions
hiérarchiques supérieures (Cerdin, op.cit.). L’évolution des structures au sein des organisations
modifie également les couches hiérarchiques. Selon Schein (op.cit.), le travail devient de plus
en plus complexe, ce qui nécessite une coordination dans les couches inférieures : les
compétences de leadership sont ainsi des compétences nécessaires dans plusieurs roles et types

de postes.

Puis, I’ancre créativité est proposée. Elle fait référence a ’entrepreneuriat, en ce sens qu’elle
amene 1’individu a construire sa carriére en vue d’un objectif de création d’entreprise (Cerdin,
op.cit.). Les individus qui meneront a bien leur projet créeront ainsi leur entreprise, source de
nouveaux emplois : « le maintien d'un environnement économique, politique et culturel
favorable et encourageant a I'entrepreneuriat devient donc un enjeu majeur pour la société »
(Schein, op.cit., p. 85, [notre traduction]). Cette ancre de carriere est d’autant plus intéressante
que le monde devient davantage dynamique et complexe ; il crée, des lors, des opportunités

pour les individus dont I’ancre dominante est 1’ancre créativité (Schein, op.cit.).

Une cinquiéme ancre est celle du dévouement a une cause. Cette derniére incite les individus a
s’orienter vers des activités ayant un sens a leurs yeux, orientées service (Cerdin, op.cit.). Les
préoccupations actuelles face aux problémes environnementaux, aux iniquités entre riches et
pauvres, ainsi qu’aux conflits de religion, entre autres, amenent a une prise de conscience. Des
lors, de nouveaux types de carrieres se profilent (Schein, op.cit.), car les individus sont a la

recherche de sens et de protection des droits humains (Schein & Van Maanen, op.cit.).
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Enfin, I’ancre défi pur correspond a un individu a la recherche de compétitivité, de dépassement
et d’obstacles réputés infranchissables dans ses choix de carriere (Cerdin, op.cit.). Le monde
complexe d’aujourd’hui présente des défis croissants et offre ainsi des possibilités de combler

ce type d’individus (Schein, op.cit.).

Une derniere ancre est parfois ajoutée a la typologie de Schein : I’ancre internationale. Cette
derniére s’adresse a des individus portés sur de nouvelles expériences et attirés par des
environnements, pays et cultures inconnus : « cette ancre place la mobilité internationale

comme une fin en soi » (Cerdin, op.cit., p.12).

Comme nous nous intéressons au travail flexible dans le cadre de ce travail, c’est
principalement a 1’ancre autonomie ainsi qu’a I’ancre qualité de vie que nous allons nous

référer. Nous allons ainsi détailler ces logiques de carriere ci-dessous.

1.1.1. L’ancre autonomie

L’ancre autonomie fait référence au travail flexible, en ce sens ou les choix de carriére de
I’individu se basent sur un besoin primordial d’indépendance et, comme son nom 1’indique,

d’autonomie (Cerdin, op.cit.).

Selon Schein (op.cit.), cette ancre pourrait devenir le modele pour les futurs employés, mais
¢galement pour 1’évolution des salariés. En effet, les besoins en indépendance et en autonomie
augmentent avec 1’age, selon I’auteur, ce qui amene les individus a ouvrir leur entreprise,

notamment en tant que consultant, ou a, par exemple, réduire leur temps de travail.

L’évolution technologique ainsi que la complexité qui en résulte offrent de nouvelles
opportunités et méthodes possibles. Par conséquent, il s’agit 1a d’une opportunité a saisir pour
les individus dont I’ancre dominante est celle de 1’autonomie ou de la créativité (Schein & Van

Maanen, op.cit.).

1.1.2. L’ancre qualité de vie

Lorsque la thématique du travail flexible est évoquée, elle fait également référence a 1’équilibre

entre vie privée et vie professionnelle. Le travail flexible est ainsi corrélé a ’ancre qualité de
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vie, également nommée style de vie, qui pousse I’individu a placer la qualité de vie au centre

de ses criteres (Cerdin, op.cit.).

L’ancre qualité de vie est celle qui a le plus évolué depuis son origine (Schein, op.cit.). En effet,
I’arrivée des « doubles carrieres » dans le couple (dual careers couples ; Schein & Van Maanen,
op.cit., p. 165), avec ’entrée des femmes sur le marché du travail, a permis une évolution des
valeurs sociales « vers plus d'autonomie et d'intérét pour soi, ce qui s'est traduit par une
préoccupation pour le mode de vie de la plupart des occupants de carriere » (Schein, op.cit., p.
82 [notre traduction]). L ancre gagne ainsi en importance.

Nous savons aussi que beaucoup de gens accordent moins d'importance au travail ou a la carriére en

tant que préoccupation principale de la vie, et moins a la promotion ou au mouvement hiérarchique

au sein d'une organisation comme seule mesure du « succés » dans la vie. Aujourd’hui, de

nombreuses discussions portent sur la fagon de mener une vie équilibrée, dans laquelle le travail, la

carriere, la famille et I'épanouissement personnel regcoivent chacun une attention particuliére. Nous

pouvons soutenir que le « succés » pour bon nombre d'entre nous se définit de plus en plus en termes

d'utilisation optimale de nos talents et de contribution non seulement a notre organisation du travail,

mais aussi a notre famille, a notre communauté et a nous-mémes (Schein & Van Maanen, op.cit., p.

171, [notre traduction]).

Nous avons ainsi passé en revue les différentes logiques de carriére pouvant guider les individus
et mis un accent sur les ancres autonomie et qualit¢ de vie, auxquelles nous faisons référence
lorsque nous évoquons la thématique du travail flexible. Avant de nous intéresser plus en détails
a la marque employeur et au travail flexible, nous allons chercher a mieux connaitre les

individus de la génération Y.

1.2. La génération Y face au monde du travail

Les digital natives, les millenials, les individus de la génération Y, etc. : a quoi ces
dénominations font-elles référence ? Qui sont-ils ? Qu’est-ce qui les différencie des autres
individus ? Au travers de ce chapitre, nous allons présenter cette population née a 1’¢re

d’Internet et découvrir leurs attentes et motivations.
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1.2.1. Neés a l’ere d’Internet

La notion de génération, au sens ou nous I’entendons lorsque nous évoquons la génération Y,
comprend une fonction symbolique qui permet d’organiser le temps, en regroupant les individus
en cohortes de naissances (Attias-Donfut, s.d.). La génération Y fait référence aux individus
nés de la fin des années 70 jusqu’au milieu des années 90 (Yao, 2013 ; Boéton, op.cit. ; Lirio,

op.cit.).

L’origine du terme coincide avec son arrivée suite a la génération X des baby-boomers, mais
¢galement car la lettre Y fait référence, en I’angle anglaise, a une remise en question permanente
qui qualifie cette génération : « Why ? » (Boéton, op.cit., p. 31). Cette terminologie tire son
origine des stratégies de communication de recrutement, et non de la sociologie, comme nous

pourrions nous y attendre (Yao, op.cit.).

Les individus de la génération Y ont en commun d’avoir grandi a 1’ére d’Internet et des TIC?
(Yao, op.cit) et d’avoir été « massivement et durablement faconnés par Internet » (Boéton,
op.cit., p.32), d’ou le terme digital natives qui les qualifie. Ils sont également surnommés

Millenials, Nexters, ou encore GenerationMe (Fray, Morin & Renaud, op.cit, p. 119).

Outre un fort usage des TIC (Yao, op.cit.) et notamment le développement d’une identité
numérique reflétant une projection de soi (Boéton, op.cit.), d’autres caractéristiques qualifient
cette génération. Les préoccupations environnementales ainsi qu’un désir d’équité et de justice
I’animent (Fray, Morin & Renaud, op.cit.). C’est ainsi des termes comme « vérité, authenticite,
confiance, indépendance et ouverture multiculturelle » (Ferri-Reed, 2014 ; Howe & Strauss,
2000 in Fray, Morin & Renaud, op.cit, p. 119) qui parlent a cette génération. De plus, le partage

est une valeur qui lui importe davantage que la possession (Boé&ton, op.cit.).

La vision de la génération Y diverge de celle des générations précédentes et leurs attentes
évoluent : « le travail représente de moins en moins une valeur centrale pour eux. Ils sont plus
portés sur des questions familiales, écologiques et éthiques » (Yao, op.cit.). Nous allons ainsi

nous intéresser spécifiquement a leurs attentes, notamment face au monde du travail.

2 TIC : fait référence au terme Technologies de I’Information et de la Communication.
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1.2.2. Leurs attentes

La génération Y a changé la donne dans de nombreux domaines. Elle a notamment renouvelé
le rapport au savoir par son acces a I’information permanent : les enseignants ne sont plus le
seul vecteur d’information et d’enseignement du savoir (Boéton, op.cit.). La mémorisation est
alors minimisée, au profit de I’inventivité (Boéton, op.cit.), ce qui nécessite des compétences

particuliéres.

De nouvelles attentes et des changements interviennent également dans le monde du travail. La
génération Y est ainsi qualifiée d’impatiente et d’exigeante face a son employeur (Girard,
Fallery & Rodhain, 2011, p. 4), elle souhaite monter rapidement dans 1’entreprise et suivre un
parcours lui apportant des défis, mais en recherchant avant tout la satisfaction personnelle (Fray,

Morin & Renaud, op.cit.).

Le travail en équipe est apprécié et la hiérarchie est envisagée de facon différente : I’autorité
doit notamment étre fondée sur la compétence pour étre acceptée (Pare, 2002). Des études
croisant les comportements au travail et les individus de la génération Y ont ainsi relevé les
¢léments suivants, faisant sens pour cette génération :
Indépendance et autonomie dans une structure moléculaire et flexible ; tolérance et acceptation
sociale dans un partage d’idées et de collaboration ; liberté d’expression dans une entreprise
apprenante ; sens de I’innovation constante ; respect par une reconnaissance de la contribution
effectuée ; réactivité ; confiance réciproque (Tapscott, 1998 ; Pare, op.cit., in Fray, Morin & Renaud,
op.cit., p. 120).
De plus, il s’agit d’une génération qui est en quéte explicite de sens au travail. Cela semble lié
a sa perception du travail comme une part de la personnalité¢, de I’identité, ainsi qu’a
« I’interpénétration croissante entre vie privée et vie professionnelle » (Kofler, Kneubiihler &

Ruschmann, 2015, p.59).

Selon Guerrero (2005, 2007), la différenciation de la génération Y face aux autres générations
consisterait principalement, de par I’arrivée des femmes sur le marché du travail, en une grande
attente en terme d’équilibre entre la vie professionnelle et familiale. Une entreprise proposant

ce type de prestations serait ainsi plus attractive.

Toutefois, I’étude de Fray, Morin et Renaud (op.cit.) apporte une nuance, comme déja évoqué
ci-dessus : il ne s’agit pas 1a uniquement d’un effet de génération, mais également d’un effet de

genre, selon eux. D’apres leurs résultats, « les attentes des femmes en matiére du respect vie
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privée/vie professionnelle sont plus ¢levées que celles des hommes [...] quel que soit la
génération a laquelle elles appartiennent » (Fray, Morin & Renaud, op.cit., p. 125). L’effet de
genre est €également observable en matiere de rémunération incitative, ou les attentes des
hommes sont plus élevées que celles des femmes (Fray, Morin & Renaud, op.cit., p. 126), ou
en terme de développement de carriere, ou ce sont, cette fois-ci, les attentes des femmes qui

sont plus élevées que celles des hommes (Fray, Morin & Renaud, op.cit., p. 126).

Outre un effet de genre, toujours selon ces mémes auteurs, un effet de génération est toutefois
observable au niveau de certains aspects, comme les périphériques novateurs (salle de gym,
creche, etc.) : « les attentes des salariés de la génération Y en maticre de périphériques novateurs
chez un employeur potentiel sont plus €élevées que celles des salariés de la génération X [...] et
ce, quel que soit leur genre » (Fray, Morin & Renaud, op.cit., p. 126). Ce type d’offres intéresse

ainsi particulierement la génération Y.

L’¢tude révele également qu’une différence de génération est notable concernant
I’environnement de travail dynamisant, mais qu’elle est croisée avec une différence de genre.
En effet, les femmes de la génération Y ont des attentes plus élevées en terme d’environnement
de travail dynamisant, en comparaison des femmes de la génération X et des hommes. Pour ces

derniers, aucun effet de génération n’est a relever (Fray, Morin & Renaud, op.cit.).

Dans leur étude, Fray, Morin & Renaud (op.cit., p. 121) ont ainsi analysé€ les attentes au travers
de cinq pratiques de gestion RH : la recherche du respect vie privée/vie professionnelle, un
environnement de travail dynamisant, le développement de carriere des individus, une
rémunération incitative — a savoir des formes de rémunération basées sur la performance et les
compétences de travailleurs, et une offre de périphériques novateurs. Ils ont ainsi pu relever,
comme présenté ci-dessus, que des attentes différaient non seulement en fonction du genre,
mais également en fonction de la génération. La génération se distingue ainsi de la génération
Y par ses attentes ¢levées en terme de périphériques novateurs et d’environnement de travail

dynamisant (ce dernier point concernant les femmes uniquement).

Bender (2009, pp.120-121), précise, quant a lui, que les salariés de la génération Y ont des
exigences relativement élevées sur les conditions de travail : « rémunération certes, mais aussi

attention portée sur I’ambiance, la pénibilité, la charge de travail, les horaires, etc. ».

Les attentes de la génération Y ont ainsi évolué au regard de celles de la génération X. Quelles

en sont les implications en terme de logiques de carriere ?
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1.2.3. En terme de logiques de carriere

Certaines ancres de carriere se démarquent lorsque nous évoquons les attentes des individus de
la génération Y. Par exemple, la citation suivante semble faire référence a 'intérét de la
génération Y pour les ancres autonomie et dévouement a une cause : « [...] la jeune génération
qualifiée demande déja de conditions de travail flexibles. Ses représentants se déclarent préts a
mettre les bouchées doubles dés lors que le travail a du sens et qu’ils ont de la liberté » (Murbach

& Limina, op.cit.).

Schein (op.cit.) remarque des évolutions en terme d’ancres de carriere. En effet, les ancres de
carriere dominantes a une époque ne sont plus les mémes quelques années apres ; elles évoluent
avec le temps. Dans les années 70 et 80, les résultats présentaient une importance des ancres
manageériale (25%) et technique (25%). Les ancres autonomie et sécurité/stabilité suivaient
(10% chacune) et le reste €tait réparti sur les ancres restantes, moins signifiantes a cette €époque
(Schein, op.cit.). Il reléve toutefois que, si dans les années 60 et 70 les ancres dominantes aupres
de ses classes d’étudiants étaient effectivement les ancres technique et managériale, dans les
années 80 c’est I’ancre équilibre de vie qui prenait ’ascendant sur la moitié¢ des étudiants et
gagnait ainsi en importance (Schein, op.cit.). Selon I’auteur, la tendance concerne également

I’ancre autonomie, qui se développe de facon croissante.

Dans le chapitre présentant les ancres de carri€re, nous avons également mentionné que I’ancre
créativité gagnait en importance, au vu des nombreuses possibilités de monter son propre
business. Il en est de méme pour 1’ancre dévouement a une cause, qui refléte les préoccupations
actuelles et une réelle prise de conscience. Schein & Van Maanen (op.cit.), synthétisent les

évolutions en terme d’ancres de carriere.

Pour I’ancre technique, le travail continue d'étre au centre du développement de leur talent ; pour
I’ancre managériale, de nouveaux défis surgiront, selon que la carriére continue d'étre dans une
grande organisation ou dans une série de projets ; pour I’ancre créativité, une nouvelle série de
services et de nouvelles applications potentielles des technologies de 1'information et des médias
sociaux seront au rendez-vous ; alors que les problémes environnementaux et le réchauffement
planétaire vont augmenter, les opportunités se multiplient pour 1’ancre dévouement a une cause;
I’ancre équilibre de vie a déja augmenté depuis des décennies et deviendra probablement un ancrage
plus courant dans le futur. Pour ceux qui recherchent la sécurité/stabilité, I'avenir semble moins clair,
tandis que pour ceux qui ont I’ancre autonomie, 1'avenir leur offrira plus de possibilités que jamais

(Schein & Van Maanen, op.cit., p. 171, [notre traduction]).
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Enfin, un ¢élément central a prendre en compte lorsque nous évoquons 1’évolution des ancres de
carriere, est que la notion de succes peut étre définie de maniere tres différente et influence ainsi

le poids des ancres de carriere (Schein & Van Maanen, op.cit.).

Au vu de ces évolutions, nous pouvons suggérer que les individus de la génération Y seront
ainsi probablement davantage concernés par certaines ancres de carriere qui gagnent en
importance, notamment celles de 1’équilibre de vie, de ’autonomie, du dévouement a une cause,

ou de la créativité.

Apres avoir fait le lien entre la génération Y et les logiques de carriere, nous allons nous
intéresser a leur relation avec les entreprises, au travers des méthodes de recrutement : « Suivre
au plus pres la Génération Y arrivant sur le marché du travail dans leurs attentes devient donc
un enjeu fort pour la pérennité de 1’attractivité des entreprises » (Fray, Morin & Renaud, op.cit.,

p. 118).

1.2.4. Les talents de demain : des talents connectés

Pour les entreprises, une partie de leurs candidats potentiels se trouvent étre les jeunes diplomés,
qui appartiennent a la génération Y (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.).
Comme décrit ci-dessus, il s’agit d’une génération expérimentée en matiere d’Internet ainsi que
d’outils numériques et spécialiste des réseaux sociaux (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss &

Benraiss, op.cit.).

Les méthodes de recrutement cherchent, dés lors, a évoluer dans ce sens et a mobiliser les
différents supports numériques a disposition afin de répondre au mieux aux attentes de la
génération Y (Yao, op.cit.). Un nouveau positionnement marketing et une forme différente de

campagnes de recrutement médiatisées s’adressent alors a cette génération (Yao, op.cit.).

Les entreprises, au travers de la communication de leur marque employeur, visent
particuliérement les futurs diplomés (Arachchige & Robertson, 2011), faisant partie de la
génération Y. Leur objectif est d’adapter leur communication a cette cible, « car c’est elle qui
arrive progressivement sur le marché du travail et qui valorisera la marque employeur d’une
entreprise » (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit., p. 73). En effet, la

génération Y utilise notamment les réseaux sociaux pour se renseigner sur une entreprise ou sur
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un poste et sa décision est ainsi influencée par cette recherche d’information (Benraiss-Noailles,

Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.).

Il s’agit 1a d’une opportunité pour les entreprises de se positionner sur ce terrain : « exploiter
les nouvelles technologies de maniére créative et surprenante, ¢’est pour 1’entreprise, le moyen
d’adresser aux jeunes le message qu’elle est capable d’étre en phase avec son époque » (Yao,
op.cit., p. 64). Cela renvoie également a une image d’entreprise « innovante, compétitive,

moderne et qui intégre les jeunes dans le monde du travail » (Yao, op.cit., p. 65).

En conclusion de ce chapitre concernant la génération Y, nous pouvons relever I’importance de
comprendre les attentes, les besoins et les logiques de carriere de cette génération, afin de
pouvoir y répondre de maniere optimale et ainsi atteindre une meilleure adéquation (Schein &
Van Maanen, op.cit.).
Un systéme de carriére efficace exige un bon processus d’adéquation entre I’ancre de carriére de
I’individu et les exigences du poste de l'organisation. Cependant, ce croisement échoue souvent
parce que l'organisation n'est pas trés efficace pour analyser la nature du travail qu'elle assigne
(Schein & Van Maanen, op.cit., p. 168).
Par conséquent, il est important que les entreprises soient conscientes de la diversité des ancres
de carriere afin de proposer des solutions adaptées a chaque candidat ou employé (Schein &
Van Maanen, op.cit., p. 167), et ceci dans le but de les séduire, puis de les fidéliser. Le chapitre

suivant s’intéresse, des lors, plus en profondeur au concept de marque employeur.
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2. SEDUIRE GRACE A LA MARQUE

EMPLOYEUR

Ce chapitre change d’angle de vue en s’intéressant désormais aux entreprises et aux moyens a
leur disposition pour séduire les candidats potentiels et fidéliser leurs employés. Nous allons y
définir le concept de marque employeur, nous pencher sur la maniere de communiquer cette

derniére ainsi que sur un aspect spécifique : celui du travail flexible.
2.1. La marque employeur : définition et distinction

Comment sont pergus un emploi et un employeur ? Divers attributs peuvent permettre a
I’individu de se faire une idée : « salaire, localisation, opportunités d’avancement, opportunités
d’acquérir de nouvelles compétences, présence de programmes de formation continue, bonne
culture organisationnelle, réputation de I’entreprise, intérét du travail, bénéfices et sécurité de
I’emploi » (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit., p. 73). Par conséquent, cette
perception a son importance et I’employeur doit en jouer et communiquer a son sujet, s’il
souhaite se mettre en avant : « le récit de la marque employeur [...] cherche essentiellement a
donner un sens a I’environnement de travail pour les salariés et les candidats potentiels » (Yao,
op.cit., p. 78). Mais qu’entendons-nous par « marque employeur » ? Quels en sont ses
avantages ? Ce sont les questions auxquelles nous allons tenter de répondre dans ce chapitre,

qui débute par la définition de ce concept.

Le terme « marque employeur » a fait son apparition dans un contexte de I’emploi chamboulé
au début des années 2000. En effet, les entreprises font alors face a de nombreux changements:
des évolutions technologiques, une pénurie de candidats qualifiés et compétents — nécessaires
au travail basé sur les connaissances (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit.), une transformation
de la vision de I’homme — en tant que capital humain et plus seulement en terme de colts —
ainsi que des changements d’ordre sociodémographique, sociétal, culturel et économique
(Girard, Fallery & Rodhain, op.cit. ; Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.; Yao, op.cit.). Un

marché du travail difficile et bouleversé, ou la logique se retrouve inversée face a cette guerre
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des talents : c’est, dés lors, aux entreprises de courtiser les candidats (Lessard, op.cit.). Une
forte concurrence pour attirer et retenir les talents émerge alors entre les entreprises (Girard,
Fallery & Rodhain, op.cit.), qui cherchent a améliorer leur réputation et leur image
institutionnelle par le biais de stratégies médiatisées de recrutement (Yao, op.cit.).

[...] les entreprises sont ainsi en concurrence et doivent mettre en place des stratégies efficaces afin

d’une part de détecter les talents et d’apprécier au mieux leurs compétences, et d’autre part d’attirer

les meilleurs, les acquérir et les retenir au sein de 1’organisation (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit.,

p. 4).
C’est ainsi que la marque employeur voit le jour et que ses pratiques sont médiatisées dans les
années 2003-2008 (Yao, op.cit.), « avec I’objectif d’inscrire la marque employeur dans le long
terme afin d’assurer aujourd’hui les recrutements de demain » (Charbonnier-Voirin &
Vignolles, op.cit., p. 163). Outre la réflexion stratégique qui mene les entreprises a développer
une marque employeur, c’est également un effet de mode qui entraine sa diffusion

(Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.).

Mais comment est définie la marque employeur et en quoi consiste-t-elle exactement ? La
marque employeur peut se définir de la maniére suivante.
[...] une promesse d’emploi unique a destination des employés actuels et potentiels qui s’appuie sur
des bénéfices — fonctionnels, économiques et psychologiques — associé€s a une organisation en tant
qu’employeur et a 1’offre RH qu’elle propose. Elle permet de créer une identité et une image
distinctive de ’entreprise en tant qu’employeur (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss,
op.cit., p.73).
Elle cherche ainsi a véhiculer une proposition de valeur (Employer Value Proposition — EVP),
mise en évidence au travers des valeurs, de la culture de I’entreprise et de sa politique RH
(Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). Sa réflexion est donc la suivante : « Qui est mon
organisation ? Quelles sont ses valeurs et leur signification ? En quoi ces valeurs peuvent-elles

toucher leurs cibles ? » (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit., p. 168).

La marque employeur, en communiquant aupres de ses cibles sur les avantages a travailler au
sein de I’entreprise et en présentant cette derniere comme un employeur de choix, a ainsi un
impact en terme d’attractivité¢ (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit. ; Charbonnier-Voirin,

Marret & Paulo, op.cit.).

Une caractéristique centrale de la marque employeur est celle de la cohérence, de la
transparence : « Le succes de la marque employeur réside dans la cohérence entre les discours

de ’employeur et ses actes, sans quoi elle aurait I’effet inverse escompté » (Charbonnier-

La communication de la marque employeur - au regard du travail flexible et de la génération Y 21



Natacha Wicht

Voirin, Marret & Paulo, op.cit., p. 39). En effet, si la marque employeur ne refléte pas la réalité
ou ne semble pas crédible, elle amene alors des déceptions et un non-respect du contrat
psychologique (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). Une entreprise étant transparente et
reflétant la réalit¢, méme si cela inclut quelques aspects moins positifs, sera percue plus
positivement par le public (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit.). La cohérence, ou non,
de la marque employeur entraine ainsi la décision de poursuivre le processus de candidature

(Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit.).

Cette cohérence doit concerner I’ensemble du processus de recrutement ainsi que
I’environnement de travail, elle a donc une importance sur le long terme.
Ainsi, la notion de « marque employeur » ne se joue pas uniquement sur un processus de recrutement
a un instant donné, elle se joue sur la durée et se développe au fur et & mesure des interactions avec
les candidats potentiels (mais aussi avec les employés et autres parties prenantes). Bien entendu,
développer la marque employeur a un effet indirect, induit, sur le processus de recrutement :
attractivité, visibilité, animation d’une communauté de candidats potentiels, développement d’une
réputation numérique (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit., p. 7).
La marque employeur méle ainsi plusieurs domaines : ressources humaines, marketing et
communication (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). Sa dénomination se métamorphose
d’ailleurs dans ces différents domaines. En effet, le concept est référé a la communication de
recrutement (Yao, op.cit.) et son objectif a évolué de la publicité de recrutement en direction
d’un marketing des ressources humaines (Yao, op.cit.). Le terme « marketing employeur » est

¢galement visible (Maclouf & Belvaux, op.cit.).

Les notions se confondent, notamment avec 1’attractivité, et sont souvent utilisées comme des
synonymes, alors que leur signification est distincte, comme le présente le schéma ci-dessous
(Maclouf & Belvaux, op.cit.). Ainsi, le marketing RH est défini en liant les différents domaines
susmentionnés : « Il s’agit d’appliquer la logique et les techniques du marketing et de la
communication pour : attirer des candidats, les recruter et bien les intégrer ; fidéliser des

collaborateurs impliqués » (Liger, 2007, p.9).
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Figure 1. Distinction des termes en lien avec la marque employeur.

Lessard (op.cit., p.101), propose quatre dimensions pour définir la marque employeur :

1. L’attractivité aupres des candidats ;

2. L’image pergue par le public ;

3. L’engagement et la mobilisation de ses employés ;
4

La différenciation aupres des concurrents de 1’industrie.

Premiérement, la marque employeur est ainsi corrélée a I’attractivité. L’attractivité fait
référence a un « sentiment d’attraction ressenti par un candidat a la recherche d’un emploi »
(Fray, Morin & Renaud, op.cit., p. 118), ou, d’un autre point de vue, a la « capacité
organisationnelle d’étre per¢ue de fagon positive par un candidat » (Rynes, 1991 in Fray, Morin
& Renaud, op.cit., p. 118). L attractivité est donc I’un des enjeux de la marque employeur (Y ao,
op.cit.). Elle dépend, d’une part, du contenu de ’offre — la proposition de valeur ajoutée
(Maclouf & Belvaux, op.cit.), mais également du comportement du recruteur — en tant que
premier contact direct envers 1’entreprise, ainsi que la compatibilité entre 1’organisation, le
candidat et le poste (Morin, op.cit.). La réputation, la notoriété et le capital marque, source de
valeur ajoutée, entrent toutefois également en ligne de compte, car un employeur peut rester
attractif, sans que son offre soit la meilleure face a celle de ses concurrents (Maclouf & Belvaux,

op.cit.).

En effet, les entreprises connues bénéficient d’un avantage en terme d’attractivité, car, d’une
part, le nom de I’entreprise vient a 1’esprit des individus lorsqu’ils effectuent leurs recherches.

D’autre part, la notoriété est valorisante pour la carriére et I’employabilité¢ des individus
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(Maclouf & Belvaux, op.cit.) : « les entreprises avec une meilleure réputation attirent plus des
candidats et ont ainsi la possibilit¢ de sélectionner des candidats de meilleure qualité »

(Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit., p. 75).

La marque employeur est, secondement, liée a I’image percue par le public et, par conséquent,
a la réputation de I’employeur : « la marque employeur correspond a 1I’image voulue par
I’entreprise, tandis que la réputation employeur correspond a I’image projetée et interprétée par
les candidats notamment » (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit., p. 6-7). En effet, il existe
plusieurs types d’image : I’image réelle, voulue, percue et vécue. Une tension est ici présente
entre I’image voulue de la part de I’employeur et I’image pergue, I’information étant interprétée
par les candidats (Maclouf & Belvaux, op.cit.). Un pas reste toutefois a faire jusqu’a I’image
vécue. En effet, 'image per¢ue n’est pas suffisante pour mener a 1’attractivité de I’entreprise,
c’est en travaillant pour I’employeur qu’un individu parviendra a se former une image (Maclouf

& Belvaux, op.cit.).

Par conséquent, Maclouf et Belvaux (op.cit., p.49), prennent de la hauteur face a la marque
employeur : « les effets de la communication employeur sont donc relatifs, et ’on peut
s’attendre a des décalages entre 1’image d’employeur percue et celle qui a été définie et
communiquée ». L’image percue fait donc référence a la réputation de I’entreprise. Cette
réputation est bidimensionnelle et comporte la réputation classique — le bouche-a-oreille, ainsi
que I’e-réputation (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.).
[...] ’e-réputation de I’entreprise (sur les réseaux sociaux et sur Internet) impacte significativement
I’attitude globale envers I’entreprise en tant qu’employeur mais moins 1’attractivité de ’entreprise
en tant qu’employeur. Par ailleurs, I’impact du « bouche-a-oreille » traditionnel sur I’attractivité de
I’entreprise entant qu’employeur est relativement fort par rapport a I’impact de '« e-
réputation » (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit., p.71).
En conséquence, le bouche-a-oreille positif se révele €tre un instrument de taille dans le cadre

de la communication de la marque employeur (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.).

La marque employeur fait, troisiemement, référence a I’engagement et la mobilisation des
employés. En effet, les collaborateurs véhiculent également 1’image de 1’entreprise (Lirio,
op.cit.) : « les employés sont les premiers ambassadeurs d’une entreprise et les joueurs clés
dans la diffusion de sa marque employeur » (Lessard, op.cit., p. 103). Le terme « ambassadeur »
indique que les collaborateurs sont ainsi des porte-paroles (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss
& Benraiss, op.cit.), diffusant une image positive de leur expérience au travers du bouche-a-

oreille notamment, mais €galement sur les réseaux sociaux, et adhérant aux valeurs de
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I’entreprise (Lirio, op.cit.). Ils sont ainsi incités a transmettre le discours interne de 1’entreprise
vers ’externe (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit.) :
[...] le bouche-a-oreille positif semble étre un levier puissant pour la marque employeur. Si un
collaborateur est fier de son employeur, il le recommande spontanément comme une référence, il
devient alors un ambassadeur, capable d’informer et de convaincre de potentiels candidats de
rejoindre son organisation (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit., p. 169).
L’importance de la diffusion de la marque employeur a I’interne ainsi que la reconnaissance
envers les employés n’est pas a négliger pour une gestion optimale des talents (Lirio, op.cit. ;
Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.). De plus, les employés ont un role
central a jouer dans la détermination de la crédibilité des messages diffusés par I’employeur
(Berthon, Ewing & Hah, 2005). La question de la crédibilité¢ des ambassadeurs, la « marque
employé¢ », dépend toutefois de la spontanéité¢ de ces derniers, ou s’ils sont guidés — et a quel
point — par P’entreprise (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). Il est ainsi nécessaire de
satisfaire les employées, non seulement dans le but qu’ils communiquent de maniére positive
sur ’entreprise, mais également afin de les fidéliser. Pour ce faire, une entreprise a besoin de
connaitre les besoins et les attentes de ses employés, afin d’y répondre au mieux (Schein,
op.cit.). 1l est important pour 1’entreprise d’acquérir de nouveaux talents, mais également de

retenir ceux déja en son sein.

Enfin, la marque employeur est associée a la différenciation des concurrents. En effet, il s’agit
d’un « processus de construction d’une identité unique et remarquable de I’employeur [...] un
concept de I’entreprise qui le distingue de ses concurrents » (Backhaus & Tikoo, 2004 in Yao,
op.cit., p.63). L’objectif pour I’entreprise est ainsi d’identifier ses forces et de les communiquer
de manicre efficiente afin de détenir un avantage concurrentiel face a ses concurrents : cela leur
permet d’€tre plus attractif, et par conséquent attirer et retenir les talents (Ployhart, 2006). De
ce fait, la différenciation de ses concurrents et le fait de ne pas se laisser distancer sont des
¢léments importants pour une entreprise (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). La notion
de capital-marque est donc définie comme étant un « supplément d’attractivité d’un employeur
par rapport a un autre » (Maclouf & Belvaux, op.cit., p. 46). Dans un contexte, décrit ci-dessus,
ou le savoir et son partage est primordial, le capital humain acquiert de I’importance et employer
les meilleurs talents est, par conséquent, source d’avantage compétitif (Becker, Huselid &

Beatty, 2009 ; Yao, op.cit.).

Cette marque employeur, dont nous avons désormais cerné la signification et les aboutissants,

doit étre rendue visible par I’entreprise, afin qu’elle soit pergue par le public cible. Le chapitre
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suivant s’intéresse ainsi aux canaux a disposition de I’entreprise pour communiquer au sujet de

sa marque employeur.

2.2. Des canaux de communication de la marque

employeur adaptés a la génération Y

Afin de communiquer de maniere optimale, I’entreprise doit s’intéresser a son public, sa cible,
dans le but de mobiliser le support adapté. En 1’occurrence, nous nous intéressons a la
communication aupres de la génération Y, représentant les jeunes talents a conquérir. Quels

sont les canaux adaptés a cette population ?

La marque employeur s’adressant a une cible bien définie (Yao, op.cit.), il est nécessaire de
choisir les canaux de communication adaptés a cette cible pour une diffusion optimale
(Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.) : « Il convient de réfléchir a I’objectif
de chaque outil (attractivité, visibilité, information, partager/échanges, animation d’une
communauté) et ce, en fonction du public ciblé » (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit., p.

169).

Les outils de recrutement sont ainsi a définir au regard des besoins de la cible (Yao, op.cit.). En
effet, de nombreux supports et plateformes sont a disposition des employeurs et chacun cible
une population particuliére (Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). Il en est de méme avec
les pratiques événementielles, « pensées comme une forme de communication générationnelle
et sur mesure », au sens ou « a chaque profession et catégories socio professionnelles

recherchées correspond un type d’événement particulier » (Yao, op. cit., p. 66).

La génération Y ayant « propulsé I'utilisation des médias sociaux sur les lieux de travail »
(Lirio, op.cit.), elle sera particulierement sensible a une communication et a des méthodes de

recrutement ayant recours a Internet et aux réseaux sociaux (Yao, op.cit.).

Dans un premier temps, la marque employeur peut étre véhiculée au travers du site internet de
I’entreprise, notamment par le biais de sa page emploi (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo,

op.cit.).

Le site ‘carriéres’ constitue le point central de leur processus de recrutement, le point d’accés

privilégié, un passage obligé pour les candidats souhaitant postuler. L’ensemble des informations
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importantes y sont regroupées : présentation de 1’organisation, de ses prestations/métiers, de ses

engagements RH, conseils aux candidats, et un espace candidats et offres d’emploi (Girard, Fallery

& Rodhain, op.cit., p. 6).
Ce canal de communication est donc a optimiser. Il sera toutefois consulté uniquement dans le
cadre d’une recherche ciblée, principalement par des candidats en recherche active (Lessard,
op.cit.). Afin d’interpeler les candidats passifs — ¢’est-a-dire ne recherchant pas activement un
emploi, mais restant tout de méme attentifs aux opportunités — la marque employeur peut étre

diffusée sur un autre canal : les médias sociaux (Lessard, op.cit.).

Dans un deuxieme temps, la diffusion de la marque employeur peut ainsi passer au travers des
médias sociaux, comme LinkedIn, Viadeo, Facebook, Twitter, etc. (Girard, Fallery & Rodhain,
op.cit.). Les différents médias sociaux adoptent une orientation distincte, certains étant utilisés
dans le cadre du recrutement, d’autres davantage a des fins de marque employeur et de
réputation (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit.). lls permettent d’entrer en contact et d’interagir
avec des publics hétérogenes, de mettre en scene les employés et ainsi les intéresser. Il s’agit
d’un moyen d’humaniser 1’entreprise (Lessard, op.cit.). Ils permettent, de plus, d’étre visible
sur le marché du travail et de transmettre une « image positive de dynamisme, d’ouverture a la
communication et d’interactions avec ses publics » (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo,
op.cit., p. 44). Le public est alors considéré comme un ensemble de candidats potentiels, mais
il permet également de relayer I’information, de véhiculer la marque employeur (Girard, Fallery
& Rodhain, op.cit.).
Les médias sociaux représentent le canal de communication le plus utilisé par les entreprises pour
assurer la diffusion de leur marque employeur [...] moyens gratuits, simple d’utilisation et
rejoignant un assez grand public, et ce, autant a ’intérieur qu’a I’extérieur de I’entreprise (Lessard,
op.cit., p.101).
En effet, les médias sociaux offrent la possibilité de développer I’attractivité employeur a
I’externe, ainsi qu’un sentiment d’appartenance a I’interne, par la méme occasion : « Les médias
sociaux en eux méme se situent a la frontiere de I’interne et de 1’externe. Ils constituent de
nouveaux espaces d’échange et d’interaction. Sur ces médias sont a la fois présents des
candidats potentiels, des employés et d’autres parties prenantes » (Girard, Fallery & Rodhain,
op.cit., p. 12). L’utilisation des médias sociaux par I’employeur doit ainsi étre intégrée a une

stratégie RH globale (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit.).

Si nous nous intéressons a ’interne, c¢’est, dans un troisieme temps, le réseau d’ambassadeurs

de I’entreprise qui peut communiquer la marque employeur, comme déja évoqué ci-dessus
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(Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit.). Cependant, ¢’est également tout contact direct avec
I’entreprise qui peut avoir un impact sur la marque employeur. Les employés — actuels et
anciens — peuvent transmettre, via les médias sociaux notamment, une image positive de
I’entreprise (Benraiss-Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit.). L’avis des employ¢és reste
toutefois subjectif et n’est, par conséquent, pas entierement fiable. Cependant, il permet aux
candidats potentiels « de multiplier les points de vue et d’enrichir le contenu afin de se faire un
avis personnel » (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit., p. 46). Enfin, par le contact
direct, nous entendons notamment les entretiens et 1’accueil du candidat. L’entretien est une
rencontre clé, car elle est jugée comme étant crédible par le candidat (Charbonnier-Voirin,
Marret & Paulo, op.cit.). 1l s’agit, de plus, d’une situation ou le candidat a la possibilité
d’observer les employés.

Le discours véhiculé par I’employeur en amont et au moment des entretiens ainsi que 1’observation

des comportements des salariés de I’entreprise au moment de la rencontre influenceraient fortement

la perception des attributs du travail et de 1’organisation (Kapoor, 2010 ; Taylor et Bergmann, 1987

in Charbonnier-Voirin & Vignolles, op.cit., p. 158).
Repenser I’entretien en permettant au candidat de découvrir I’environnement — visite des
locaux, présentation des futurs colleégues — apporte a toutes les parties — candidat, équipe comme

recruteur — de nouvelles informations (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit.).

Nous avons mentionné¢, ci-dessus, 1I’importance de la cohérence et de la transparence lorsque
nous évoquions le concept de marque employeur. Ces caractéristiques se retrouvent plus ou
moins dans I’un ou ’autre canal de communication. En effet, chaque média a son propre degré
de crédibilité (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit.) et les jeunes générations y sont
particuliérement attentifs : « avec Internet, 1’esprit critique des jeunes générations s’est
considérablement aiguisé, affiné, amplifié [...] Traquer les doubles discours, telle est leur

marque de fabrique » (Boéton, op.cit., p. 41).

Les médias riches, apportant davantage que du simple contenu textuel, sont ainsi « plus
crédibles et persuasifs » (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit., p. 38). Les médias
sociaux sont davantage associés a la transparence et a la sincérité (Charbonnier-Voirin, Marret
& Paulo, op.cit.). Ils disposent d’une forte crédibilité aupres des jeunes générations, ces derniers
allant étre plus ou moins enclins a postuler aupres d’une entreprise selon I’information trouvée

sur les médias sociaux (Lessard, op.cit.).

En effet, le type d’information trouvée a son importance. Ainsi, les candidats potentiels restent

plus enclins a postuler aupres d’un employeur présentant des aspects négatifs, en comparaison
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d’un employeur ne présentant que trés peu d’informations (Charbonnier-Voirin, Marret &
Paulo, op.cit.), reflétant ainsi 1’axiome selon lequel on ne peut pas ne pas communiquer

(Watzlawick & Helmick, 1979).

Par conséquent, lorsqu’un candidat souhaite postuler, il s’attend a beaucoup d’informations et
de transparence, au travers de descriptifs détaillés et de contenus variés, comme des
témoignages vidéos (Charbonnier-Voirin, Marret & Paulo, op.cit.) : « Larichesse des contenus
et la cohérence des informations trouvées sur I’employeur aupres des différentes sources
renforcent I’image de I’employeur et la confiance des candidats a son égard » (Charbonnier-

Voirin, Marret & Paulo, op.cit., p. 47).

Le comportement des candidats a ainsi évolué au vu des nouvelles possibilités s’étant déployées
avec I’arrivée des nouvelles technologies.
Ils s’informent de ce fait via Internet et les médias sociaux en particulier avant de prendre une
décision, pour se forger une opinion, que ce soit sur un produit, un service ou leur futur employeur.
Ils utilisent également les médias sociaux afin de communiquer leurs centres d’intéréts, leurs
expériences professionnelles et cherchent ainsi a améliorer leur visibilité. Ces nouveaux modes de
recherche et de diffusion d’information obligent les entreprises a repenser la facon dont elles
communiquent (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit., p. 4).
Selon 1’é¢tude de Charbonnier-Voirin, Marret et Paulo (op.cit.), les candidats suivent un ordre
précis dans leur recherche d’emploi, décrit dans le schéma ci-dessous. Ils se renseignent ainsi
sur le site internet de 1’entreprise, avant de consulter les médias sociaux ou de rechercher
d’autres sources de témoignages. L’entretien permet, finalement, d’avoir un contact direct avec

I’entreprise et joue, par conséquent, un role central.
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Consultation du site Internet de I’organisation qui offrc unc
vision globale des caractéristiques de I’employeur

0 . En cas d’absence de site

- ou d’informations a

En cas de méconnaissance de I’organisation, recherches préalables © faible teneur, recherches
sur ses caractéristiques principales : taille, localisation, secteur, " sur des moteurs de
activités, marché, informations comptables | recherche et/ou la presse

o . professionnelle

Recherches sur le poste, ses missions, les métiers de 1’organisation

O

Recherches sur les caractéristiques de 1’employeur, qualifiées de
« subjectives » : culture et valeurs, marque employeur

Utilisation complémentaire des réseaux sociaux numériques Sources consultées et

entreprises, percus comme riches, actualisés et interactifs : /""‘/.“"”‘_"“/ ””I"‘_"’”“"

LinkedIn (Viadeo). Facebook. Twitter en fonction de I'age, du
{ } secteur et du métier

Recherche de témoignages internes : entourage proche, contact de
salari¢s de D'entreprise sur les réscaux sociaux numériques, avis
obtenus via des forums, Facebook, Glassdoor ou Indeed

L

Entretien de recrutement : source d’informations riche et directe,
jugée cruciale par les répondants

Figure 2 Le processus de recherche d’informations sur un employeur potentiel

Le marché du travail est alors plus transparent, au vu du nombre ¢levé de sources d’informations
et du contenu varié proposé, mais il est également plus « bruyant » : de nombreuses candidatures
et de nombreuses offres sont sur le marché. De ce fait, le marché du travail est parfois qualifié
de « jungle » de I’emploi (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit.). Les médias sociaux ont alors un
role de filtre, en permettant aux candidats « de maintenir, d’étendre leur réseau, d’accéder a de
nouvelles possibilités de mises en relation et de cooptation et ainsi filtrer les informations

pertinentes » (Girard, Fallery & Rodhain, op.cit., p. 4).

En conclusion, I’e-réputation est, tout comme la réputation, liée a I’attractivité de I’entreprise
en tant qu’employeur. Elle entre toutefois en ligne de compte davantage dans un deuxieme
temps : « Les résultats montrent que le bouche-a-oreille traditionnel joue un role important dans
I’attractivité d’une entreprise, mais Internet et les réseaux sociaux prennent le relais pour
I’attitude qui sera adoptée par les candidats potentiels face au futur employeur » (Benraiss-
Noailles, Lhajji, Benraiss & Benraiss, op.cit., p. 78). Une bonne réputation et e-réputation sont
ainsi corrélées a une bonne marque employeur. En effet, cette derniére permet a une entreprise

d’acquérir de la visibilité, notamment au travers de classements, dont I’objectif pour I’entreprise
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est de parvenir a se positionner en tant que meilleur employeur (Charbonnier-Voirin &

Vignolles, op.cit.).

Lorsque nous avons évoqué la marque employeur, nous avons mobilisé le terme dans sa notion
globale. Nous allons désormais nous pencher sur un aspect particulier de la marque employeur,

le travail flexible.

2.3. Tendance marque employeur : le travail flexible

\

Schein (op.cit.) prédisait déja des changements a venir en terme d’organisation du travail,
lorsqu’il évoquait la croissance de 1’ancre équilibre de vie et des modeles de « double

carrieres », mentionnée ci-dessus.

Les organisations devront examiner comment maintenir des systémes de soutien [...] sous la forme
de services de garde d'enfants, de possibilités de partage d'emploi, de travail a temps partiel, de
congés sabbatiques et d'autres modifications adaptatives de I'emploi traditionnel de 9h a 17h. Méme
la fagon dont le travail est défini changera graduellement a mesure que les frontiéres entre les

emplois, entre les organisations et entre le travail et la famille deviendront plus fluides et ambigués

(Schein, op.cit., p. 83 [notre traduction]).

Bréchignac (2017), confirme la prise de conscience des entreprises de I’importance et « la
nécessité de faire évoluer en profondeur sa culture, son organisation, ses modes de
fonctionnement, ses modes de travail et de management » (Bréchignac, op.cit., p. 95). En effet,
vingt ans apres les propos tenus par Schein, I’étude FlexWork de 2016 « confirme que le travail
flexible continue a gagner du terrain » (Weichbrodt, Berset & Schlippi, op.cit.) et fait part des

conclusions suivantes en matiére de travail flexible en Suisse.

Sur les quelque 4,65 millions de personnes actives dans 1’économie suisse, 1,12 million, soit prés
d’un quart, travaillent déja dans une large mesure de maniére flexible. Face a cela, il y a 2,62 millions
de personnes qui n’en ont pas la possibilit¢é ou le droit, en raison de leur type d’activité, de
I’infrastructure ou du réglement de 1’entreprise. On peut par ailleurs constater que pres de 30 % de
toutes les personnes actives aimeraient travailler plus souvent de fagon mobile, contre 6 % seulement
qui ne le désirent pas du tout et 3 % seulement qui souhaiteraient un travail moins mobile. Le
potentiel direct d’une flexibilité accrue existe pour prés de 11 % des personnes actives — qui
souhaiteraient travailler de fagon plus mobile et exercent une activité qui le leur permettrait, mais
ne disposent pas de la technologie nécessaire (4 %, un chiffre constant par rapport a 2014) ou n’en

ont pas 1’autorisation (7 % contre 8 % en 2014) (Weichbrodt, Berset & Schldppi, op.cit.).
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La thématique du travail flexible est d’actualit¢ en Suisse, puisque deux initiatives
parlementaires, les initiatives Graber et Keller-Sutter, visent a assouplir la législation sur le
temps de travail. L’initiative de Keller-Sutter a pour but de « libérer de 1'obligation de saisir
leur temps de travail les salariés exercant une fonction dirigeante ou de spécialiste » (ATS,
op.cit.). Quant a I’initiative Graber, elle souhaite, pour cette méme population, « une flexibilité

en matiere de durée du travail hebdomadaire et de temps de repos » (ATS, op.cit.).

Si nous revenons sur la marque employeur, les entreprises doivent, afin de recruter les jeunes
talents, répondre a leurs besoins et ainsi « leur proposer plus de flexibilité, plus d’autonomie,
de responsabilité et de confiance » (De, op.cit.). Les tendances marquantes, allant de pair avec
les pratiques des « meilleurs employeurs », comprennent notamment la notion de choix, qui

permet par exemple a I’employé un rachat de vacances supplémentaires (Guertchakoff, op.cit.).

Choix, autonomie, flexibilité : des termes qui se rejoignent. Concrétement, quels types de
mesures peuvent prendre les employeurs pour faire évoluer leur organisation de travail dans un

but d’attractivité ?

2.3.1. Les modeles de travail

L’¢tude Deloitte évoque une flexibilité croissante en terme d’organisation du temps de travail :
« 72% des sondés disposent d’une certaine liberté dans 1’organisation de leur temps de présence

au bureau » (Théry, 2018). Cette flexibilité peut prendre plusieurs formes.

I1 peut s’agir pour ’employé d’avoir la possibilité de travailler a temps partiel, c’est-a-dire a un
taux d’activité inférieur a 100%. Si le modele courant permet a I’employé une réduction du
temps de travail par semaine (par exemple en travaillant 4 jours sur 5), il est également possible
d’adapter ce modele a une réduction par jour, par mois, ou par année. Le travail peut alors étre
effectué¢ de manicre continue, ou par intervalles (Jaggi, 2018). Un modele qui gagne en
popularité, que ce soit aupres des employés ou des employeurs, est celui du temps de travail
annuel : « les heures de travail a fournir sont réparties sur toute I’année [...]. lls (ndlr . les
employeurs) peuvent adapter en permanence les missions de travail au volume de commandes

et équilibrer les fluctuations avec I’effectif existant » (Jaggi, op.cit., p.7).
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Le temps partiel est un modele de travail trés présent en Suisse, et en constante augmentation.

Le temps partiel augmente en Suisse. En 2017, 1,7 million de personnes avaient un emploi de moins
de 90%, soit un tiers des personnes actives (ndlr :36.7%). Au niveau européen, le pays occupe la
deuxiéme place en termes de temps partiel, derriére les Pays-Bas (AWP/ATS, op.cit.).
Le temps partiel en Suisse a connu une hausse de 8.4 points de pourcentage en vingt ans. Méme
s’il reste plus élevé chez les femmes (59% contre 17.6%), il a augmenté davantage chez les

hommes (+9 points contre +5.4 points) (AWP/ATS, op.cit.).

Le taux d’activité d’un employé peut également étre réduit et combiné avec celui d’un ou
plusieurs collégues, qui se partagent alors le méme poste : c¢’est le jobsharing, ou topsharing —

en référence a un poste de direction (Jaggi, op.cit.).

Un autre modele de travail est celui du temps de travail flexible, qui offre aux employés la
possibilité¢ d’avoir une certaine liberté dans leur temps de travail, en dehors des horaires blocs

imposés par leur employeur, par exemple (Jaggi, op.cit.).

Enfin, un mod¢le de travail qui innove encore davantage et offre plus de flexibilité est celui du
travail basé sur la confiance : « I’accent est mis sur I’atteinte des objectifs convenus et non sur
la présence des employés. Le temps de travail n’est pas saisi. Les employés décident eux-

mémes du moment et de 1’endroit ou ils doivent faire leur travail » (Jaggi, op.cit., p.7).

Car outre les modeles de travail flexibles présentés ci-dessus, le travail peut également étre
mobile. Nous allons découvrir les différents espaces de travail que peuvent proposer les

employeurs afin de se rendre attractifs.

2.3.2.  Les espaces de travail

Les modeles de travail évoluent ainsi vers plus de flexibilité et ce phénomene se remarque

¢galement au niveau des espaces de travail, qui deviennent plus libres.

Il existe, premieérement, la possibilité pour les entreprises de proposer a leurs collaborateurs des
espaces de travail « libres », au sens ou aucun poste de travail n’est attribué, que chaque
employé¢ se place ou il le souhaite. Il s’agit du free sitting, que Bréchignac (op.cit.), définit
comme suit.

La possibilité pour les salariés de s’installer ou ils le souhaitent dans 1’espace de travail, sans plus

avoir de poste de travail attribué. L’aménagement n’est pas forcément diversifié, ce n’est donc pas
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I’adéquation activité/typologie d’espace qui est recherchée. En revanche, ce principe d’usage des
espaces peut permettre aux salariés de se déplacer plus facilement a proximité immédiate des
collegues avec qui ils ont besoin de travailler (Bréchignac, op.cit., p. 98).
Une seconde étape consiste a proposer aux employés des espaces de travail aménagés en flex
offices. Ce concept va quelque peu plus loin que le free sitting, car il permet également de
soumettre a I’employé€ plusieurs types d’espaces de travail : « le flex office est un environnement
de travail ou les personnes n’ont pas de poste de travail attribué ; des espaces et des positions
de travail diversifiés sont mis a leur disposition et chacun choisit I’espace qui lui semble le plus

appropri¢ en fonction de la tiche qu’il va accomplir » (Bréchignac, op.cit., p. 93).

L’employeur peut également opter pour une solution encore plus flexible, en offrant la
possibilité a I’employé de travailler depuis un lieu tiers, hors de ’entreprise. C’est ce qui est
nomm¢ le travail en externe (Jaggi, op.cit.). Ce dernier peut s’ effectuer dans plusieurs espaces.
Premierement, I’employé peut exercer son travail depuis la maison. C’est le terme télétravail
ou home office qui désigne ce mode de travail, dont I’origine n’est pas si récente.
Son origine remonterait méme aux années 1950, aux Etats-Unis. Sa généralisation a ensuite été
annoncée comme imminente, au tournant du millénaire. C’est pourtant ces derniéres années
seulement, avec 1’extension des réseaux a haut débit et la généralisation du cloud (I’informatique en
nuage) que le phénomene s’est accéléré et démocratisé (Peca, op.cit.).
Selon un sondage de Deloitte réalisé en 2018, le travail a distance reste plus courant dans les
grandes entreprises : « 55% des sociétés suisses de plus de 250 employés avaient mis sur pied
une ligne directrice pour le travail a distance. Dans les entités de moins de 50 personnes, tous

secteurs confondus, cette proportion tombe a 24% » (Peca, op.cit.).

Quant au nombre d’employés profitant du travail a domicile en Suisse, il est en augmentation :
« En Suisse toutefois, travailler a la maison a la cote avec, selon I’Office fédéral de la statistique,
931 000 télétravailleurs a I’échelle nationale en 2015, ce qui représentait alors 21,2% de la
population active occupée, contre 248 000 quatorze ans plus tot » (Maradan, 2018). Cette

évolution peut étre observée au travers du graphique ci-dessous.
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Graphique 1. Le télétravail en chiffres.

Deuxiemement, I’employ¢ a la possibilité, comme alternative au télétravail, de se rendre dans
un espace de travail partagé apparu dans les années 2000 et arrivé en 2008 en Suisse romande
(Rossier, 2018) : un espace de coworking (Bréchignac, op.cit.). Ce tiers lieu partagé « offre des
conditions matérielles et spatiales propres a l'exercice du travail » (Boboc & Bouchareb, 2014

in Bréchignac, op.cit, p. 94).

Dans sa nature premiere, le coworking offre la possibilité de mutualiser les ressources et d’y
développer un esprit collaboratif (Bréchignac, op.cit.). Il peut méme outrepasser le travail en
devenant un lieu de vie, rythmé par des activités et des animations dans le but d’y développer
les interactions (Burret & Pierre, 2014). Toutefois, ce n’est pas le cas de la plupart des espaces
de coworking : « dans les faits, pour des raisons économiques notamment, une partie des
espaces de coworking privilégient aujourd'’hui l'exploitation rationnelle des locaux a

'expérience collaborative » (Boboc & Bouchareb, 2014 in Bréchignac, op.cit, p. 94).

Troisiémement, certaines entreprises proposent des espaces de corporate coworking, ou
corpoworking : « un espace de corporate coworking est un espace de coworking créé par une
entreprise, a ’intérieur ou a I’extérieur de ses locaux, pour ses salariés. Le lieu est dans certains
cas ¢galement ouvert a des utilisateurs externes » (Bréchignac, op.cit., p. 93). Les collaborateurs
peuvent ainsi expérimenter une expérience de travail nouvelle.
L’espace de coworking offre aux salariés une expérience de travail stimulante : il favorise les
échanges informels entre personnes de métiers et de niveaux hiérarchiques différents, il invite les
salariés a modifier I’aménagement en fonction de leurs besoins, a « interagir » avec 1’espace, a

expérimenter, il les encourage a s’écarter de leurs modes de fonctionnement habituels par la mise a

disposition de ressources ciblées (Bréchignac, op.cit., p. 96).
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Cette démarche s’inscrit dans une volonté plus générale de transformation et d’évolution de la
culture de I’entreprise. Elle est régulierement associée a un souhait d’étre plus horizontal au
niveau de la hiérarchie, a étre plus ouvert, a organiser les taches sous forme de projets, a établir
un nouveau rapport a ’espace et au temps, ainsi qu’a expérimenter de nouveaux modes

managériaux (Bréchignac, op.cit.).

Le risque du corpoworking est toutefois de ne pas parvenir a rassembler les collaborateurs
autour de ce projet et d’exclure une part des professions « qui ne sont pas des travailleurs de la
connaissances » (Bréchignac, op.cit., p.98), ou qui travaillent avec le client en face-a-face

(Bréchignac, op.cit.).

Finalement, certaines entreprises proposent comme tiers lieux tout autre espace, selon la

volonté du collaborateur : un café, un train, en plein air, etc.

Ces nouvelles formes de travail sont favorisées par plusieurs facteurs. D une part, par les
nouvelles technologies, qui rendent 1’acces possible a partir d’un lieu tiers, comme nous le
verrons ci-dessous. D’autre part, la possibilité pour les employés de travailler depuis leur
ordinateur, directement corrélé a I’importance grandissante du secteur des services, constitue

¢galement I’une des raisons de I’expansion de ces nouveaux espaces de travail (Amos, op.cit.).

Cela offre plusieurs avantages aux collaborateurs, comme une réduction du temps de trajet. Les
distances entre le domicile et le travail se sont allongées ces derni¢res années et les personnes
de formations supérieures sont d’autant plus touchées par ce phénomene (Théry, op.cit.). En
effet, entre 2000 et 2016, le trajet moyen a été rallongé de 1,9 kilomeétres, ce qui correspond a
une hausse de 15%, et de 7 minutes (Théry, op.cit.). En travaillant a domicile, par exemple, cela
engendre un gain de temps qui permet, notamment, une meilleure gestion de 1’équilibre entre

la vie privée et la vie professionnelle.

De plus, les collaborateurs ont la possibilit¢ d’étendre leurs réseaux professionnels en
fréquentant des espaces de coworking (Amos, op.cit.). Cette restructuration des espaces de
travail comporte non seulement des avantages pour les collaborateurs, mais également pour
I’entreprise, comme le présente Théry (op.cit.).

En faisant travailler les salariés plus souvent a 1’extérieur et en introduisant le partage des postes de

travail, les entreprises peuvent réduire le nombre de postes fixes et créer ainsi des espaces dédiés a

des taches nécessitant un haut niveau de concentration, aux échanges ou au repos (Théry, op.cit.).
L’entreprise peut ainsi faire des économies en terme de locaux et ajuster constamment le

nombre de postes de travail (Rossier, op.cit.). De plus, cela lui permet également de gagner en
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attractivité en tant qu’employeur et d’atteindre une meilleure productivité, au travers de la

satisfaction de ses employés (Amos, op.cit.), comme nous le verrons ci-dessous.

Par conséquent, de nombreux employés travaillant devant un ordinateur « ne disposent plus
d’un poste de travail fixe dans les bureaux de leur employeur » (Théry, op.cit.), au vu des
nouveaux espaces de travail mis a leur disposition. D’apres 1’étude de Deloitte et au regard de
leurs prévisions, « le nombre de bureaux pour dix travailleurs diminuera de 8 a 7 places », d’ici

a 2020 et ’espace de travail du futur « s’annonce plus flexible et mobile » (Amos, op.cit.).

Théry (op.cit.) présente une étude selon laquelle le travail a distance serait mobilisé de manicre
uniforme par les collaborateurs de plusieurs générations et donc qu’aucun clivage générationnel
n’est présent. Les raisons principales d’utilisation des espaces de travail flexibles varient
toutefois selon la génération. La génération X mentionne principalement la productivité, alors
que c’est la créativité qui motive la génération Y. Pour cette derniere, le travail flexible est

« source d’opportunités d’affaires et de nouveaux projets » (Théry, op.cit.).

Enfin, les différentes mesures susmentionnées, permettant d’offrir aux employés davantage de
flexibilité en terme de lieux de travail, impliquent également la mise a disposition d’instruments

de travail permettant cette démarche.

2.3.3. Les instruments de travail

Afin de pouvoir travailler depuis un tiers lieu, externe a son entreprise, un employ¢ a besoin

d’avoir acces a un certain nombre de documents, de programmes, de bases de données, etc.

Par conséquent, les mesures de flexibilit¢ en terme de lieux doivent s’accompagner
d’instruments de travail le permettant. Le matériel et les outils nécessitent une compatibilité
avec le travail a distance en donnant lieu a I’employé d’accéder aux différentes données requises

dans le cadre de son activité (Théry, op.cit.).

En ce sens, le numérique a joué un role important, car il a été une « opportunité, une ressource,
un levier potentiel d’attractivité, d’innovation et de performance » (Bréchignac, op.cit., p. 97).
En effet, c’est I’évolution technologique qui a permis de nouvelles méthodes, notamment en
lien avec le gain d’autonomie (Schein & Van Maanen, op.cit.). Comme mentionné ci-dessus,
la pratique du télétravail s’est démocratisée grace a I’extension des réseaux a haut débit et a la

sauvegarde sur le cloud (Peca, op.cit.).
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Si le travail flexible nécessite ainsi certaines adaptations en terme d’instruments de travail, ces
derniéres ne semblent pas constituer un obstacle technologique infranchissable (Pecca, op.cit.).
Cependant, 38% des entreprises mentionnent tout de méme 1’aspect de la confidentialité et de
la protection des données comme principal obstacle au travail mobile (Weichbrodt, Berset &
Schléppi, op.cit.). Si la technologie n’est pas un obstacle pour tous, certains risques liés au

travail flexible sont toutefois parfois évoqués comme un frein a son développement.

2.3.4.  Les risques et bénéfices liés au travail flexible

Si le travail flexible comprend de nombreux avantages, sur lesquels nous reviendrons dans un

second temps, il peut également engendrer certains risques.

Les risques principalement évoqués font référence a la santé au travail. C’est notamment
I’argument mobilisé par les syndicats, qui s’opposent, par exemple, a un assouplissement de la
loi sur le travail visé par les initiatives susmentionnées. Selon eux, il s’agit d’une « atteinte a la
protection de la santé sur le long terme » (Vonarburg, 2019, p. 19). Le travail flexible floute
¢galement les fronti€res entre vie privée et vie professionnelle.

[...] une séparation insuffisante entre vie professionnelle et vie privée conduit a faire moins attention

a cultiver des moments de repos. Les employés ont alors tendance a moins bouger, a ne pas faire de

coupure et a moins bien dormir, ce qui a un impact négatif sur leur santé¢ (Murbach, 2018, p.6).
De plus, certains employés peuvent étre affectés par le manque d’espace personnel a soi et
confrontés a un risque d’isolement (Amos, op.cit.). Outre ce risque d’isolement, le travail a
domicile, par exemple, peut avoir d’autres effets néfastes sur I’employé : « [...] manque de
distinction entre la maison et le travail ou risque accru d’enchainer de maniere excessive les

heures de labeur. Ce qui [...] peut générer un stress important. » (Maradan, op.cit.).

En effet, 'un des effets pervers du travail flexible est le besoin de mise en visibilité du travail
et de « surjustification » de la part de ’employ¢ : « Les personnes ayant des horaires de travail
flexibles travaillent en moyenne plus longtemps et de maniére plus intensive » (Murbach,

op.cit.).

Par conséquent, il semble important de définir clairement les conditions du travail flexible et
d’y établir une certaine limite lors de la mise en place de mesures flexibles (Amos, op.cit. ;

Murbach, op.cit.). Enfin, il s’agit, 1a encore, d’une question d’équilibre, car « trop de flexibilité
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peut en effet générer de I’incertitude, de I’insatisfaction et un travail improductif » (Murbach

& Limina, op.cit., p.6-7).

Cependant, malgré les risques évoqués ci-dessus, le travail flexible comporte de nombreux
avantages, pour I’employeur comme pour le collaborateur, comme déja brievement mentionné.
D’une part, si nous nous intéressons aux bénéfices de I’employeur, illustrés dans le schéma ci-
dessous, nous pouvons constater des effets écologiques, li€s a la diminution du trafic et donc a

la réduction des émissions de CO,.

Le travail flexible semble également avoir un impact sur la motivation : « un surcroit de
flexibilité¢ dans le quotidien professionnel et familial augmente la satisfaction et 1'engagement
des collaborateurs » (Work Smart Initiative, 2015), qui a, a son tour, un impact sur la

productivité.

De plus, I’employeur a pour réle de maintenir le lien avec ses employés et donc de créer des
opportunités d’échange avec ces derniers, malgré la flexibilité croissante. Enfin, intégrer de
nouvelles méthodes de travail émergeantes est un pas a faire, une expérimentation a tenter, qui

peut permettre a I’employeur de se démarquer.
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Figure 3. Avantages du travail flexible pour l'employeur

D’autre part, le travail flexible comporte également des avantages pour I’employé. Le style de
management évolue : autrefois le type de management était davantage tourné vers le controle,

alors que I’employeur fait désormais confiance a son employé.
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De plus, I’employ¢ a la liberté de choisir son milieu de travail et ses horaires, afin d’optimiser
au mieux son temps en fonction de son propre rythme. Cela permet également a I’employé de

voyager en dehors des heures de pointes et ainsi éviter le stress matinal, par exemple.

I1 est également important que le travail flexible soit basé¢ sur un échange avec les collégues et
les supérieurs, afin que chaque individu trouve son rythme et soit conscient de 1’accessibilité
de chacun des membres de son équipe. Enfin, le dernier point fait référence aux instruments de
travail, puisque le travail flexible implique de nouveaux modes de communication et de

collaboration, a distance.
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Figure 4. Avantages du travail flexible pour l'employé

Les risques et bénéfices du travail flexible ayant été passés en revue au travers de cette partie
théorique, nous allons désormais nous pencher sur la partie analytique, afin de découvrir ce

qu’il en est dans les faits.
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3. MARQUE EMPLOYEUR ET TRAVAIL

FLEXIBLE

Apres avoir développé la partie théorique, nous allons, dans cette troisieme partie du travail,
nous atteler a la partie analytique. La méthodologie présentera les modalités de I’analyse, qui
se déroulera en deux temps : premiérement, une analyse quantitative s’intéressera aux logiques

de carriere des individus de la génération Y ainsi qu’a leur attrait pour le travail flexible.

Elle sera, secondement, complétée par une analyse qualitative, qui se penchera sur la
communication de la marque employeur de deux entreprises — Swisscom et SBB CFF FFS — et
mettra principalement en lumiére leur communication relative aux possibilité de travail flexible

en leur sein.

Nous prendrons ensuite de la hauteur en mettant en relation les deux points de vue — celui de la
génération Y ainsi que des deux entreprises sélectionnées — au regard du travail flexible

notamment.

3.1. Méthodologie

Le présent travail repose sur deux analyses, dont les résultats seront mis en corrélation dans un

dernier temps, comme précisé ci-dessus.

Dans un premier temps, nous réaliserons une analyse quantitative. Celle-ci se basera sur une
enquéte par questionnaire qui cherchera a définir les principales logiques de carriere de la
génération Y. Pour rappel, Schein (op.cit.) présente les logiques de carriére suivantes : I’ancre
technique, I’ancre managériale, 1’ancre autonomie, 1’ancre sécurité/stabilité, 1’ancre créativité
I’ancre dévouement a une cause, 1’ancre défi pur, ’ancre qualit¢ de vie, ainsi que I’ancre

internationale.

Pour élaborer les questions relatives aux ancres de carricre, nous avons mobilis¢ le

questionnaire existant (Cerdin, op.cit.)’, qui recoupe quarante-cing affirmations dont le degré

3 ¢f Annexe 2.1. Questionnaire de Cerdin
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de vérité de chaque affirmation est a évaluer au moyen d’une échelle allant de 1 (tout a fait en
désaccord) a 5 (tout a fait d’accord). Le calcul du score final permet de mettre en lumicre les
orientations de carriére principales. Certaines affirmations ont été sélectionnées afin d’élaborer
la partie de notre propre questionnaire qui traite des logiques de carriére. Les questions y

. 4 , , . . . . N . ,
relatives” sont présentées sous forme de questionnaire a choix multiple ou trois réponses

maximum par question peuvent étre sélectionnées par les répondants.

Afin de répondre aux questions de recherche et tester les différentes hypothéses de ce travail,
le questionnaire a été complété par des questions supplémentaires. En effet, la partie suivante
de notre questionnaire s’intéresse au travail flexible et questionne les individus sur leur
perception et leur intérét pour le celui-ci’. Cette série de questions est composée de questions
fermées, par lesquelles les répondants peuvent donner leurs réponses au moyen d’une échelle
de Lickert allant de 1 a 5. Enfin, quelques questions sur la situation personnelle et
professionnelle des répondants ont été élaborées® afin de pouvoir diviser la population et de

s’assurer de la pertinence des résultats — notamment I’appartenance a la génération Y.

Par ce questionnaire, nous avons cherché a cibler deux types de profils : des étudiants ainsi que
des individus déja actifs dans le monde professionnel. Les deux catégories de répondants
devaient toutefois appartenir a la génération Y. En ciblant des étudiants, cela allait nous
permettre de nous intéresser a une population se situant dans une posture ou elle sera
prochainement amenée a rechercher du travail. Nous sommes ainsi confrontés a des candidats
potentiels pour les entreprises souhaitant recruter de jeunes talents. De plus, compléter cette
population par des individus déja actifs professionnellement a pour but de nous amener un

regard sur le changement éventuel de perception suite a I’entrée dans la vie professionnelle.

Le questionnaire a été ¢€laboré et diffusé via ’outil Google Forms. Nous avons récolté un
¢chantillon total de 172 répondants. Certains répondants n’ont toutefois pas €té pris en compte
dans I’analyse, car ne faisant pas partie de la génération Y. Par conséquent, notre analyse

quantitative se base sur les résultats de 139 répondants.

Dans un deuxiéme temps, nous vous présenterons les résultats de notre analyse qualitative.
Cette derniére consiste en une analyse de contenu et se penche sur la communication de la

marque employeur de deux entreprises : Swisscom et SBB CFF FFS. Ces entreprises ont été

* ¢f Annexe 2.2. Enquéte par questionnaire — Grille du questionnaire ; Annexe 2.3, Figure 8.
> ¢f Annexe 2.2. Enquéte par questionnaire — Grille du questionnaire ; Annexe 2.3, Figure 9.
6 ¢f Annexe 2.2. Enquéte par questionnaire — Grille du questionnaire ; Annexe 2.3. Figure 7.
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sélectionnées car elles sont fréquemment citées dans les classements des meilleurs employeurs

et sont de taille semblable.

Nous nous intéressons a I’offre RH présentée sur deux types de support : la page emploi des
sites internet, ainsi que le profil LinkedIn. Les autres médias sociaux ont également été
envisagés dans un premier temps, mais ont, finalement, ét€¢ mis de coté. En effet, nous justifions
ce choix de la maniere suivante : la page Facebook des entreprises sélectionnées s’adresse a
leurs clients et est ainsi basée presque exclusivement sur leurs produits et leurs services ; les
comptes Twitter reprennent du contenu similaire a celui publié sur la plateforme LinkedIn et
n’apportent que peu d’éléments nouveaux ; Instagram est tourné vers le visuel et nous ne

souhaitions pas analyser le discours divulgué principalement a travers des images.

Ainsi, pour analyser le contenu des pages emploi et des profils LinkedIn, nous avons élaboré et
complété une grille d’analyse’, afin d’en extraire les informations principales et les mettre en
¢vidence dans le présent travail. Celle-ci est composé de plusieurs colonnes précisant : le
numéro attribué pour chaque donnée, I’entreprise correspondante, la date de publication (ou la
date de consultation pour ce qui est du site internet), le lieu de publication, le type de

publication, le theme de la publication ainsi que son contenu a proprement parler.

Pour I’entreprise Swisscom, nous avons sélectionné un total de 56 publications sur LinkedIn —
correspondant environ a une période de deux mois, ainsi que 66 données sur la page emploi,

pour un total de 122 données.

Quant a I’entreprise SBB CFF FFS, dont nous utiliserons 1’abréviation CFF pour la suite de ce
travail, ce sont 56 publications qui ont été relevées sur LinkedIn — correspondant environ a une
période d’un an, ainsi que 33 données sur la page emploi, pour un total de 89 données. En
regroupant les données des deux entreprises, nous avons ainsi analysé 211 données afin de

fournir nos résultats concernant la communication de la marque employeur.

La méthodologie ayant désormais €té détaillée, nous allons nous pencher sur les résultats de

notre analyse.

7 ¢f Annexe 3.2. Grille d’analyse de contenu
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3.2. Les logiques de carriere de la génération Y et leur

attrait pour le travail flexible

Dans un premier temps, nous allons exposer les résultats de 1’enquéte par questionnaire, qui
cherche a définir les principales logiques de carriere de la génération Y, ainsi que leur attrait
pour le travail flexible. Nous reviendrons également, au travers de ce chapitre, sur nos

hypothéses H1.1, H1.2, H1.3 ainsi que H.3.
3.2.1.  Les logiques de carriere

Une partie du questionnaire concernait les logiques de carriére de nos répondants®. Deux
questions leur ont été posées : « Parmi les affirmations suivantes, lesquelles correspondent
davantage a votre vision d'une ‘carriere de réve’ ? » et « Parmi les affirmations suivantes, avec
lesquelles étes-vous davantage en accord ? ». Les individus devaient sélectionner jusqu’a trois
affirmations et chaque affirmation proposée correspondait a I’une des neuf ancres de carricre.
Cela vise a tester I’hypothese suivante : « H1.1 : L’ancre autonomie et I’ancre qualité de vie
sont placées dans le haut du classement des logiques de carriére de la génération Y (entre la 1

et la 3°™ place) ».

Il ressort de cette analyse quantitative que les ancres de carriere privilégiées par les individus

de la génération Y interrogés sont les suivantes’:

1. L’ancre qualité de vie (24.45%) ;

2. L’ancre dévouement a une cause (16.54%) ;
3. L’ancre sécurité/stabilité (15.96%) ;
4

L’ancre autonomie (15.08%).

Si nous mettons en avant une quatrieme ancre, c’est que ses résultats sont au coude a coude
avec ceux de I’ancre arrivant en troisieme position. Les ancres se suivent ensuite dans 1’ordre

suivant : ’ancre défi pur (7.03%), I’ancre créativité (6.44%), I’ancre technique (6.30%), I’ancre

¥ ¢f Annexe 2.2. Enquéte par questionnaire — Grille du questionnaire ; Annexe 2.3, Figure 8.
? of Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Tableau 3. Génération Y - Résultats Ancres de carriére
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internationale (4.39%) et, enfin, I’ancre managériale (3.81%). Cette répartition est présentée au

travers du graphique ci-dessous.

ANCRES DE CARRIERE

Ancre

technique Ancre
managériale

Ancre
autonomie

Ancre
sécurité/stabilité

Ancre
créativité

Graphique 2. Génération Y - Résultats Ancres de carriere

En ce qui concerne ce classement, nous pouvons en déduire que notre hypothese H1.1, selon
laquelle I’ancre autonomie et 1’ancre qualité de vie se trouvent dans le haut du classement, est

donc partiellement validée.

En effet, ’ancre qualité de vie se situe en premiére position et va donc entiérement dans le sens
de I’hypothéese. Cela confirme les éléments théoriques développés ci-dessus, notamment selon
lesquels la génération Y est portée sur des questions d’ordre familial et que le travail est moins
central dans sa vie (Yao, 2013). Schein & Van Maanen (op.cit.), annongaient €¢galement que
I’ancre équilibre de vie serait de plus en plus courante dans le futur. Ils prédisaient, de plus, de

nombreuses possibilités pour les individus en possession de I’ancre autonomie.

Cette derniere ancre étant également concernée par notre hypothese, nous allons nous intéresser
a ses résultats de maniére plus détaillée. Notre enquéte présente I’ancre autonomie en quatrieme
position, ce qui la place plutot dans le milieu du classement. Elle est toutefois proche d’étre sur
le podium, étant donné qu’elle n’a que treés peu d’écart avec 1’ancre sécurité/stabilité, qui la

devance de peu (0.88%).
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Par conséquent, cela ne permet donc pas de valider entierement notre hypothese, mais a pour
résultat de la nuancer : I’ancre autonomie n’est pas aussi bien classée que selon notre hypothese.

Le détail des questions nous amenera, par la suite, un complément d’explication.

Quant aux autres ancres figurant dans le haut du classement, I’ancre dévouement a une cause
est la deuxieéme ancre de carri¢re privilégiée par la génération Y, ce qui semble cohérent. En
effet, cela reflete la quéte de sens au travail qui définit cette génération, comme nous le
développions dans le chapitre ci-dessus. Nous mentionnions notamment le désir d’équité, de
justice et d’éthique de la génération Y, ainsi que ses préoccupations pour les questions
environnementales et écologiques — au vu des problémes li€s au réchauffement planétaire, entre
autres. Nous évoquions une prise de conscience des individus, qui sont désormais en quéte de
sens et en recherche d’une protection des droits humains. Ces éléments semblent étre ainsi
confirmés par notre analyse, qui met en évidence la grande importance de 1’ancre dévouement

a une cause pour la génération Y.

En ce qui concerne I’ancre sécurité/stabilité, qui arrive en troisieéme position, il s’agit d’un
résultat plus inattendu, car notre chapitre traitant de la génération Y ne révélait pas
particuliérement de pistes allant dans ce sens. Schein (op.cit.) précisait qu’une place pérenne
en entreprise n’était plus garantie et que 1’ancre sécurité/stabilité faisait désormais davantage

référence a une sécurité de I’employabilité.

Enfin, il est intéressant de noter que les ancres managgériale et technique, qui, dans les années
70 et 80, étaient en téte du classement, comme susmentionné par Schein (op.cit.), se retrouvent

désormais en queue de classement.

Pour apporter davantage d’éléments de réponses et mieux comprendre ces résultats, nous allons
nous intéresser au détail des questions. Tout d’abord, la question Q5, dont les résultats sont
présentés dans le graphique ci-dessous, cherchait a connaitre quelles affirmations

. N .. .y N 7 1
correspondaient 4 la vision d’une « carriére de réve » pour les répondants'’.

' ¢f Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Tableau 1. Génération Y — Logiques de carriére Q5
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Parmi les affirmations suivantes, lesquelles correpondent davantage a votre vision
d'une "carriére de réve"?

Jeréve d’avoir une carriére internationale qui me permette de voyager et
de travailler avec des personnes de diverses cultures.

Jeréve d’une carriére qui me permette d’intégrer mes besoins personnels,
familiaux et professionnels.

Jeréve d’une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de
situations particulierement difficiles.

Jeréve d’avoir une carriere qui apporte une réelle contribution a
'humanité et a la société.

Jeréve de démarrer et de développer ma propre affaire.

Jeréve d’avoir une carriére qui me permette d’éprouver un sentiment de
sécurité et de stabilité.
Jeréve davoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a
ma fagon et selon mon propre programme.

Jeréve d’étre responsable d’une organisation complexe et de prendre des
décisions qui touchent nombre de personnes.

Jeréve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils
d’expert seront recherchés en permanence.

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Graphique 3. Génération Y — Logiques de carriere Q5

Nous pouvons constater, au regard du graphique ci-dessous, que quatre affirmations se
démarquent. La premiere, « Je réve d’une carriere qui me permette d’intégrer mes besoins
personnels, familiaux et professionnels », fait référence a I’ancre qualité de vie et a été
davantage citée par les répondants (21.97%). La seconde, « Je réve d’avoir une carriere qui me
donne la liberté de faire mon travail & ma fagon et selon mon propre programme », correspond
a ’ancre autonomie (20.00%). Sur cette question, nous pouvons ainsi mettre en évidence que

I’hypothese H1.1 susmentionnée est donc entierement validée.

Les deux autres affirmations particulierement importantes pour les répondants, concernant cette
question, sont les suivantes : « Je réve d’avoir une carriere qui me permette d’éprouver un
sentiment de sécurité et de stabilité » (ancre sécurité/stabilité, 16.34%), et « Je réve d’avoir une
carriere qui apporte une réelle contribution a I’humanité et a la société » (ancre dévouement a

une cause, 14.65%).

Par ailleurs, nous pouvons relever que I’affirmation qui convainc le moins les répondants est la
suivante : « Je réve d’une carriere dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de situations
particulierement difficiles ». Elle fait référence a 1’ancre défi pur qui, pourtant, n’est pas si mal
positionnée dans le classement final, puisqu’elle arrive en cinquieéme position. Nous

reviendrons sur cette ancre lorsque nous nous intéresserons aux différences genrées.

Pour appréhender les résultats finaux, nous allons également nous intéresser a la question

suivante, illustrée par le graphique ci-dessous, de manicre plus détaillée.
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Parmi les affirmations suivantes, avec lesquelles étes-vous davantage en accord?
Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un
haut niveau de management dans 'organisation d’autrui.

Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j’éprouve le
sentiment d’une sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi

Lopportunité de faire mon travail a ma fagon, libre de régles et de
contraintes, est plus importante pour moi que la sécurité.

Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui
n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale.

Jestimerai avoir réussi dans ma carriere seulement si je deviens directeur
général d’une organisation.

Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus
important pour moi que d’atteindre une position managériale élevée.

Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise
mattire plus que d’atteindre un poste de direction générale

Jerecherche des opportunités de travail qui défient fortement mes _

capacités arésoudre des problémes et/ou mon got de la compétition.

Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus
agréable pour vivre et travailler est plus important pour moi que
d’atteindre une position managériale élevée.

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Graphique 4. Génération Y — Logiques de carriere Q6

La question Q6 cherchait, elle aussi, 4 déterminer les logiques de carriére des individus''. Au
regard du graphique, une affirmation se distingue nettement des autres : « Equilibrer les
exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus important pour moi que d’atteindre
une position managériale élevée », qui fait référence a I’ancre qualité de vie. Une fois de plus,
cette derniere est loin devant les autres (27.13%) et refléte ainsi ’importance accordée a

I’équilibre entre vie privée et vie professionnelle par la génération Y.

En seconde position arrive I’ancre dévouement a une cause, avec ’affirmation « Utiliser mes
compétences pour que le monde devienne un endroit plus agréable pour vivre et travailler est
plus important pour moi que d’atteindre une position manageériale élevée » (18.60%), suivie de
I’ancre sécurité/stabilité « Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j’éprouve le
sentiment d’une sécurité totale sur le plan financier et sur celui de 1'emploi » (15.55%). Ces
derniéres ancres revétent ainsi une importance particuliere pour la génération Y, comme le

reflétent €également les résultats finaux.

Les résultats particulierement positifs de 1’ancre sécurité/stabilité peuvent nous permettre

d’expliquer pourquoi I’ancre autonomie est en recul sur cette question (en cinquieme position,

' ¢f Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Tableau 2. Génération Y — Logiques de carriére Q6
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9.76%). En effet, I’affirmation y relative est la suivante : « L’opportunité de faire mon travail a
ma facon, libre de régles et de contraintes, est plus importante pour moi que la sécurité ». Elle

met donc en concurrence I’aspect de la sécurité avec celui de I’autonomie.

Le recul de I’ancre autonomie sur cette question, alors qu’elle arrivait en seconde position et
devant ’ancre sécurité/stabilité a la question précédente, révele que la sécurité/stabilité pése
davantage que I’ancre autonomie pour de nombreux répondants. En effet, cette derniére suscite
leur intérét, mais semble amoindrie lorsqu’elle se retrouve contrebalancée a la sécurité. Il
s’agirait ainsi davantage d’un supplément attractif, alors que la sécurité/stabilité¢ revét plus
d’une nécessité. Notre hypothése HI1.1 a ainsi été partiellement validée et nous sommes

parvenus a exposer les raisons de cette nuance qui concerne 1’ancre autonomie.

Concernant la suite de ’analyse, nous allons nous intéresser a notre seconde hypothese, qui,
pour rappel, est la suivante : « H1.2 : Etant donné que les logiques de carriere évoluent,
notamment suite a 1’entrée dans le monde professionnel, nous pouvons relever une différence
entre les logiques de carriere des sondés encore aux étude et ceux déja actifs dans le monde
professionnel ». Pour tester cette hypothese, nous avons procédé a la division des répondants
en trois groupes d’individus'? : les étudiants sans activité professionnelle (35.61%), les
individus actifs professionnellement depuis 0-4 ans (40.15%), ainsi que les individus actifs
professionnellement depuis 5 ans ou plus (24.24%). Cette derniere catégorie est composée des
individus actifs professionnellement depuis 5-9 ans (15.91%) et ceux actifs
professionnellement depuis 10 ans ou plus (8.33%). Nous avons choisi de rassembler
volontairement ces deux catégories, dans le but de parvenir a une répartition plus équilibrée

entre les différents groupes.

Il ressort de I’analyse que les résultats des étudiants et ceux des individus actifs depuis 0-4 ans
sont plutot homogenes. En effet, les résultats des deux catégories présentent peu de variations,
comme nous pouvons I’observer sur les deux graphiques suivants. Les ancres de carriére pesent
ainsi globalement le méme poids et présentent plus ou moins la méme importance, que les
répondants soient encore étudiants ou qu’ils soient actifs professionnellement depuis 0-4 ans.
Nous pouvons ainsi en déduire que 1’entrée dans la vie professionnelle ne semble pas avoir une

nette influence sur les logiques de carriere des individus.

"2cf Annexe 2.5. Résultats Génération Y et situation professionnelle ; Graphique 20/ Tableau 10 — Génértion Y et

situation professionnelle - Répartition
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Graphique 5. Génération Y et situation professionnelle - Ancres de carriere des étudiants

ANCRES DE CARRIERE - ACTIFS 0-4 ANS
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Graphique 6. Génération Y et situation professionnelle - Ancres de carriére des individus actifs 0-4 ans

Des différences plus significatives peuvent toutefois étre relevées en comparaison des résultats

du groupe d’individus actifs professionnellement depuis 5 ans ou plus, présentés au travers du

graphique ci-dessous"’.

13 ¢f Annexe 2.5.Résultats Génération Y et situation professionnelle ; Tableaux 11-13
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ANCRES DE CARRIERE - ACTIFS 5 ANS OU
PLUS
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Ancre créativité

Graphique 7. Génération Y et situation professionnelle - Ancres de carriére des individus actifs 5 ans ou plus

En effet, certaines ancres de carriere prennent particuliecrement de I’importance pour cette
catégorie d’individus : les ancres défi pur (13.43% contre 10.19% pour les étudiants et 6.09%
pour les actifs depuis 0-4 ans), créativité (12.69% contre 5.56% pour les étudiants et 5.65%
pour les actifs depuis 0-4 ans) et managériale (7.46% contre 5.09% pour les étudiants et
seulement 1.3% pour les actifs depuis 0-4 ans) ressortent ici davantage que pour les autres

catégories et marquent une certaine évolution.

A I’'inverse, I’ancre dévouement a une cause est nettement moins présente pour ce groupe-ci
(seulement 8.96% contre 19.91% pour les étudiants et 22.7% pour les actifs 0-4 ans). L’ancre
sécurité/stabilité diminue, elle aussi, quelque peu en comparaison avec les autres catégories,
méme si elle reste fortement présente (15.67% contrel7.13% pour les ¢étudiants et 20.87% pour
les actifs 0-4 ans). Les besoins en autonomie n’ont toutefois pas particulierement augmente,
alors que Schein (op.cit.) supposait que I’ancre autonomie augmentait avec 1’age et 1’évolution

des salariés.

Comment pouvons-nous expliquer ces distinctions ? Cela nécessiterait des recherches
supplémentaires, notamment qualitatives afin que les répondants puissent justifier leurs choix,
mais cela peut potentiellement signifier qu’apres quelques années d’expérience, les priorités
des individus, désormais bien lancés dans la vie active, évoluent. Le besoin de sécurité/stabilité
diminue légeérement et nous pouvons supposer que nous nous dirigeons ainsi vers des envies
d’entreprendre, de prise de responsabilités, ainsi que de prise de risques. Si nous revenons ainsi

a notre hypothese H1.2, selon laquelle nous pouvons relever des différences entre les logiques
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de carriere des individus étudiants ou actifs professionnellement, I’hypothese est validée, mais
nuancée. En effet, nous pouvons constater des différences dans les logiques de carriere, qui
évoluent. Cependant, les principales différences apparaissent non pas des 1’entrée immeédiate

dans le monde professionnel, mais apres quelques années (5 ans ou plus).

Au vu des distinctions présentes en fonction de la situation professionnelle, nous nous
intéressons désormais a I’impact du genre sur les résultats, en faisant référence a notre
hypothéese suivante : « H1.3 : Nous pouvons relever une différence en terme de genre entre les
logiques de carriere des sondés des femmes et celles des hommes ». Dés lors, certaines ancres
de carriere sont-elles plus féminines, ou au contraire, masculines ? Le graphique ci-dessous

’ .. 14
présente quelques variations .

ANCRES DE CARRIERES - FEMMES ANCRES DE CARRIERES - HOMMES
Ancre Ancre
techniqueAncre technique

managériale

Ancre

managériale
Ancre

autonomie

Ancre
autonomie

Ancre

sécurité/stabilité
Ancre

sécurité/stabilité

Ancre créativité Ancre créativité

Graphique 8. Génération Y et genre - Ancres de carriére

Premierement, en ce qui concerne les deux ancres nous intéressant particulierement dans ce
travail, les ancres qualité de vie et autonomie, nous pouvons constater que, quand bien méme
I’ancre autonomie reste plus ou moins équivalente selon le genre (17.36% pour les femmes
contre 15.69% pour les hommes), ’ancre qualité de vie varie fortement (16.63% pour les
femmes contre 10.29% pour les hommes) et est ainsi nettement plus importante pour les
femmes. Ces résultats correspondent aux affirmation de Fray, Morin et Renaud (op.cit.)
évoquées ci-dessus, selon lesquelles les attentes en matiere de respect vie privée/vie

professionnelle sont corrélées a un effet de genre et concernent principalement les femmes.

D’autres résultats nous paraissent significatifs en matiere de différences entre les genres.
L’ancre dévouement a une cause est également trés genrée, car elle démontre une grande

différence et interpelle davantage les femmes (20.54% contre 14.22% pour les hommes). A

'* of Annexe 2.6. Résultats Génération Y et genre ; Graphique 21, Tableaux 15-18
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I’inverse, les hommes se démarquent par I’importance a leurs yeux des ancres managériale
(1.71% seulement pour les femmes contre 9.31% pour les hommes) et défi pur (6.36% pour les

femmes contre 15.20% pour les hommes).

L’ancre défi pur peut faire référence a un trait qui décrit la génération Y, car nous avions €évoqué
que cette dernicre souhaitait évoluer rapidement dans 1’entreprise et cherchait a rencontrer des
défis, mais que sa satisfaction personnelle prenait toutefois le dessus. Il semblerait que la
satisfaction personnelle concerne plutot les femmes, car 1’aspect « défi » n’est de loin pas

insignifiant pour les hommes.

Par conséquent, notre hypothése H1.3, selon laquelle une distinction en terme de logiques de
carriere pourrait étre relevée entre les hommes et les femmes, est validée. Nous pouvons

affirmer que certaines ancres de carriere concernent davantage les hommes ou les femmes.

Pour expliquer ces distinctions genrées, il serait, 1a aussi, nécessaire d’approfondir les
recherches. Cependant, nous pouvons formuler que ces résultats semblent refléter les traits de
caracteres principaux régulierement mis en opposition entre les hommes et les femmes : les
femmes sont ainsi qualifiées de sensibles envers autrui, une caractéristique qui fait notamment
référence a I’ancre dévouement a une cause ; alors que les hommes sont identifiés par des traits
de caracteres tels que aventureux ou leaders, qui semblent correspondre aux ancres
managériales et défi pur (Vinsonneau, 1997). Il s’agit la d’une premiere piste de réflexion

concernant ces distinctions de genre, présentes dans les résultats.

Cette premicre partie consacrée aux logiques de carriere a ainsi permis de répondre a nos
interrogations en matiere de logiques de carricre. Les ancres qui nous intéressent
particuliérement dans le présent travail, les ancres qualité et autonomie, font référence au travail
flexible. Pour approfondir ce point, nous nous sommes, des lors, penchés sur I’attrait de la

génération Y pour le travail flexible.

3.2.2.  L’attrait pour la flexibilité

Une autre partie du questionnaire concernait ainsi le travail flexible. Une description initiale

présentait le travail flexible et en donnait une illustration concrete aux répondants.

Certains employeurs proposent des formes de travail flexibles en terme de lieux, ainsi qu'en terme

d'horaires, notamment. C'est le cas de Swisscom, qui présente son modéle de travail Work Smart de
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la fagon suivante : « [...] Tu organises tes journées de travail et choisis le meilleur environnement

pour tes missions, chaque fois que cela est possible : sur le site Swisscom, en Home Office, sur des

Third Spaces comme p. ex. au café au coin de la rue ou bien en déplacement dans le train. »

(Swisscom, s.d.).
Six questions étaient par la suite formulées aux répondants afin de déterminer leur attrait pour
le travail flexible'”. La premiére question était d’ordre général et s’intéressait & 1’intérét, la
perception du travail flexible : « En tant qu’employé-e, comment percevez-vous le travail
flexible ? ». Les répondants devaient noter cette affirmation sur une échelle allant de 1 (treés

positivement) & 5 (trés négativement)'®.

En tant qu'employé-e, comment
percevez-vous le travail flexible?

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Graphique 9. Perception du travail flexible Q7

Le résultat, présenté dans le graphique ci-dessus, est plutot positif, étant donné que les
répondants de la génération Y pergoivent, en moyenne, le travail flexible positivement (valeur
1.74). Cela démontre une certaine prédisposition pour le travail flexible. Pour détailler I’attrait
pour la flexibilité, les questions suivantes ont été formulées dans le but d’entrer davantage dans

les détails.

La question Q8 s’intéressait a la flexibilité en terme de lieu : « La flexibilité quant au choix de
votre lieu de travail vous attire-t-elle ? (ex. travailler a la place de votre choix au bureau, dans
les transports en commun, dans un espace de coworking, dans un caf€, en plein air, etc.) ». Les

répondants devaient évaluer cette question, ainsi que les suivantes, sur une échelle allant de 1

' ¢f Annexe 2.3. Enquéte par questionnaire — Questionnaire en ligne ; Figure 9 questionnaire en ligne — le travail
flexible
16 of Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Graphique 14 / Tableau 4 - Génération Y - Perception du travail flexible

Q7
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(trés fortement) & 5 (pas du tout)'”. Le résultat des répondants est positif, comme indiqué dans

le graphique ci-dessous, mais la valeur est Iégerement plus nuancée (2.12).

La flexibilité en terme de lieu peut facilement €tre mise en miroir avec celle en terme d’horaire
de travail, au travers de la question suivante : « La flexibilité quant au choix de votre horaire de
travail vous attire-t-elle ? (ex. se lever tot ou commencer tard, faire de longues ou petites pauses,
répartir votre taux d'activité comme bon vous semble, etc.) »'®. Avec un score de 1.5, nous
pouvons affirmer que I’attrait pour ce point est fort pour les répondants. Nous pouvons observer
le résultat sur le graphique ci-dessous. Au regard de ces deux résultats, nous pouvons ainsi
signaler que la flexibilité en terme d’horaire de travail est ainsi un critére plus important pour

la génération Y que celle du lieu de travail.

La flexibilité quant au choix de La flexibilité quant au choix de
votre lieu de travail vous attire-t- votre horaire de travail vous
elle? attire-t-elle?

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Graphique 10. Attrait pour la flexibilité quant au choix du lieu de travail Q8 / Attrait pour la flexibilité quant au choix de
["horaire de travail Q9

La question suivante s’intéresse a 1’attrait des individus pour les employeurs proposant des
possibilités de travail flexible : « Proposer des possibilités de travailler ‘n’importe ou, n’importe
quand’ rend-il, selon vous, un employeur plus attractif ? »'"°. Les répondants pergoivent le
travail flexible comme un gain d’attractivité pour I’employeur a hauteur de 2.12. Nous pouvons
donc répondre par la positive et affirmer que le travail flexible rend, effectivement, un

employeur plus attractif.

17 of Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Graphique 15 / Tableau 5 - Génération Y - Attrait pour la flexibilité
quant au choix du lieu de travail Q8

18 of Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Graphique 16 / Tableau 6 - Génération Y - Attrait pour la flexibilité
quant au choix de I’horaire de travail QS8

" ¢f Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Graphique 17 / Tableau 7 - Génération Y - Travail flexible comme gain
d'attractivité pour I'employeur Q10
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Proposer des possibilités de
travailler "n'importe ou, n'importe
quand" rend-il, selon vous, un
employeur plus attractif?

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Graphique 11. Travail flexible comme gain d'attractivité pour l'employeur
010

Etant donné que nous savons désormais que le travail flexible est un élément attractif pour les
répondants, la question suivante cherche a savoir si ces derniers se renseignent sur I’employeur
au préalable, afin d’avoir potentiellement connaissance des possibilités en matiere de travail
flexible : « Lors d’une recherche d’emploi, vous intéressez-vous aux conditions de travail
offertes par un employeur ? »*. Nous pouvons constater que, selon le graphique ci-dessous, la

plupart des répondants s’y intéressent fortement (1.79).

Afin de connaitre leur disposition a postuler aupres d’un employeur qui propose des possibilités
de travail flexible et dans le but d’évaluer la différence entre 1’intention et I’action, nous leur
avons soumis la question suivante : « Seriez-vous plus enclin & postuler chez un employeur
vous offrant des possibilités de travail flexible ? »*'. Cette question est directement corrélée a
notre hypothése « H3 : La génération Y est plus encline a postuler aupreés d’un employeur lui

proposant un mode de travail flexible en terme d’horaires et de lieux de travail ».

L’analyse révele que les répondants, avec un score de 1.95, sont effectivement plus enclins a
postuler aupres d’un employeur leur proposant des possibilités de travail flexible. Au vu des
questions susmentionnées, nous pouvons toutefois compléter la réponse en précisant que la
flexibilité en terme d’horaire de travail est plus importante a leurs yeux que celle en terme de

lieu de travail. Les deux ¢éléments sont corrélés positivement et, au travers de cette derniere

20 of Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Graphique 18 / Tableau 8 - Génération Y - Intérét pour les conditions
de travail offertes par un employeur lors d'une recherche d'emploi Q11

21 ¢f Annexe 2.4. Résultats Génération Y ; Graphique 19/ Tableau 9 - Génération Y - Disposition a postuler aupres
d'un employeur proposant des possibilités de travail flexible Q12
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question, auraient non seulement un impact sur la perception et I’intention des individus, mais

¢galement sur 1’action au travers de ’acte de postulation.

Par conséquent, notre hypothése H3, selon laquelle la génération Y est plus encline a postuler
aupreés d’un employeur qui lui propose un mode de travail flexible en terme d’horaires et de
lieux de travail est validée, mais nous pouvons préciser que si les deux aspects — horaires et
lieux de travail flexibles — sont tous deux attrayants, une préférence en terme d’horaires

flexibles est tout de méme mise en évidence.

Lors d'une recherche d'emploi, Seriez-vous plus enclin a postuler
vous intéressez-vous aux chez un employeur vous offrant
conditions de travail offertes par des possiblités de travail flexible?

un employeur?

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Graphique 12. Intérét pour les conditions de travail offertes par un employeur lors d'une recherche d'emploi Q11 /
Disposition a postuler auprés d'un employeur proposant des possibilités de travail flexible Q12

Au vu des variations en terme d’ancres de carriére entre les €tudiants ainsi que les individus
actifs professionnellement depuis 0-4 ans face aux individus actifs professionnellement depuis
5 ans ou plus, exposées dans le chapitre ci-dessus, nous pouvons nous demander si ces
différences valent également en terme d’attrait pour le travail flexible. Selon sa situation

professionnelle, une catégorie d’individus montre-t-elle plus d’attrait pour le travail flexible ?

Apres analyse, nous pouvons affirmer que les résultats ne sont pas fondamentalement différents
entre les groupes et qu’ils sont méme plutét homogénes™. La génération Y apporte ainsi une
VvOiX unanime en ce qui concerne le travail flexible, la situation professionnelle ne semblant pas

avoir d’impact sur leur opinion a ce sujet.

Pour approfondir cette homogénéité apparente des résultats, nous avons également fait
I’exercice en terme de différences de genre. La encore, les résultats révelent une tres forte
homogénéité parmi les réponses, qui ne permettent pas de distinguer un attrait plus ou moins

supérieur pour le travail flexible en fonction du genre®.

22 of Annexe 2.5. Résultats Génération Y et situation professionnelle ; Tableau 14
2 of Annexe 2.6. Résultats Génération Y et genre ; Tableau 16
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Cette premiere partie d’analyse, qui a mobilisé€ les résultats d’une enquéte par questionnaire
afin d’en apprendre davantage sur les logiques de carriere de la génération Y ainsi que leur
attrait pour le travail flexible, nous permet désormais de passer a la seconde partie d’analyse,

qui change de point de vue en s’intéressant aux employeurs.

Dés lors, les employeurs communiquent-ils sur des €éléments attrayants pour la génération Y,

au vu de ce que nous a appris 1’analyse, développée ci-dessus ?

3.3. Analyse de la communication marque employeur

Cette seconde partie analytique est, comme précis€ dans la méthodologie, basée sur 1’analyse
de contenu des pages emploi des sites internet ainsi que des profils LinkedIn de deux

entreprises : Swisscom et les CFF.

Toutes deux sont régulierement classées parmi les meilleurs employeurs, a 1’image du
classement de Bilan qui se base sur des critéres divers (« rémunération ; politique de promotion
de la santé ; développement et formation ; responsabilité sociale d’entreprise ; promotion de
I’¢égalité ; aménagement du temps de travail ; vacances et congés ; mobilité ; prévoyance ; autres

avantages ; communication, motivation et participation » (Guertchakoff, op.cit., p.30)).

Le classement susmentionné positionne, en 2018, notamment Swisscom en 2" position dans
la catégorie « Grande entreprises » ainsi qu’en 7°"° position du classement général des

employeurs romands, toutes catégories confondues (Guertchakoff, op.cit., p. 33, 35).

Au travers de cette analyse, nous allons ainsi découvrir les différentes thématiques et les
avantages mis en avant dans la communication marque employeur des entreprises
susmentionnées, notamment en terme de travail flexible. Quelles conditions avantageuses
proposent-elles ? Quels sont les avantages mis en avant et par quels moyens ? Quels discours

ces entreprises tiennent-elles face aux candidats potentiels ?
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3.3.1. Swisscom

u i wi X u tre

La structure de la page emploi de Swisscom est complexe et son contenu trés dense et
. . 224 . . .. .

diversifi¢””. L’entreprise communique sur les avantages de rejoindre son entreprise

principalement au travers de la catégorie « Pourquoi Swisscom », dont nous détaillons le

contenu ci-dessous.

Quant a sa communication sur LinkedIn, Swisscom publie sur son profil beaucoup de contenus.
En effet, ce sont quinze a vingt publications mensuelles qui rythment le profil de Swisscom.
Ces dernieres sont publiées en anglais ou en allemand et renvoient régulierement vers des
articles du blog TIC, notamment, sur lequel nous reviendrons par la suite. Swisscom profite
¢galement de LinkedIn pour annoncer sa participation a divers événements, dont certains ont

pour but de recruter de nouveaux talents (B28, B37, B38, B41, B34)>.

La vision de Swisscom, « En tant que numéro 1, nous fagonnons I’avenir. Ensemble, nous
enthousiasmons les gens dans ce monde interconnecté » (B61) se refléte dans la présentation
générale du monde du travail de I’entreprise.

Un job qui va t’enthousiasmer. La numérisation change tout. Et tu as envie de contribuer a fagonner

I’avenir. Avec des personnes qui t’inspirent. Dans un environnement stimulant. Qui te fait évoluer

jour apres jour. Découvre comment un poste chez Swisscom peut t’enthousiasmer (B57).
Enthousiasme, numérisation, avenir, inspiration, stimulation, évolution : autant de termes qui
reviennent de maniére récurrente dans la communication de I’entreprise, comme nous le
reléverons dans ce chapitre. Swisscom répond a la question « Pourquoi Swisscom » en mettant
en avant cinq raisons principales, en plus de la possibilit¢ de « faconner (...) I’avenir
interconnecté de la Suisse » (B58) :

1. Ton job est captivant et exigeant — dés le premier jour. 2. Tu peux proposer et concrétiser tes

idées. 3. Tu fagonnes 1’avenir de la Suisse interconnectée dans un environnement qui évolue au

quotidien. 4. Tu travailles avec beaucoup de flexibilité. 5. Tu te développes sur le plan personnel et

professionnel (B58).
Le quatrieme point susmentionné nous intéresse particulierement dans le cadre de ce travail,

car il est axé sur le travail flexible. Nous allons donc, dans un premier temps, relever les

* of Annexe 3.1.Structures des pages emploi des sites internet ; Figure 11 — Structure de la page emploi du site

internet de Swisscom
5 of Annexe 3.2. Grille d’analyse de contenu. Ce type de numérotation fait référence 4 la grille d’analyse, et ceci
est valable pour tout le chapitre 3.3.
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différents arguments présentés par Swisscom a ce sujet. Swisscom présente ’initiative Work
Smart — dont il compte parmi les initiateurs et promoteurs (B93), de la maniére suivante.
Chez Swisscom nous travaillons intelligemment et donc plus efficacement. Nous travaillons avec
flexibilité et en réseau. Tu organises tes journées de travail et choisis le meilleur environnement pour
tes missions, chaque fois que cela est possible : sur le site Swisscom, en Home Olffice, sur des Third
Spaces comme p. ex. au café au coin de la rue ou bien en déplacement dans le train. Tu regroupes
les activités localisées et exploites la possibilité de participer a des réunions en virtuel. Swisscom te
propose une infrastructure adaptée — et te permet de travailler intelligemment (B60).
Swisscom offre ainsi a ses collaborateurs une certaine flexibilité en terme d’horaires ainsi qu’en
terme de lieux. L’ entreprise met en avant la flexibilité et la possibilité d’un équilibre entre vie
privée et vie professionnelle : « Nous nous adaptons a ta situation personnelle en te proposant
des modeles de travail modernes tels que les horaires flexibles, 1’achat de congés, le temps
partiel, le temps partiel a I’essai, le télétravail ou le Job Sharing » (B63). Les congés peuvent
¢galement étre adaptés en fonction des souhaits des collaborateurs, qui ont la possibilité¢ de
prendre un congé non payé ou d’acheter annuellement jusqu’a deux semaines de vacances

supplémentaires (B86).

Le congé de maternité est de 18 semaines — bien au-dessus du minimum légal de 14 semaines
(Confédération suisse, s.d.) — et le congé paternité est de trois semaines (B87) — alors qu’il n’est
pas obligatoire (Confédération suisse, s.d.). Swisscom soutient également les peres en
proposant des cours intensifs qui visent a leur permettre de trouver 1’équilibre en tant que pére
et ainsi concilier ce nouveau role a celui de conjoint et de collaborateur (B10). Le programme
Childcare, proposé par Swisscom, a pour but d’accompagner les parents sur leurs questions
relatives a la prise en charge des enfants et d’offrir une participation financiere, sous certaines

conditions, aux frais de garde des enfants (B87).

Des collaborateurs témoignent de cette flexibilité appréciable en tant que parents, qui offre la
possibilité d’adapter ses horaires aux rendez-vous chez le pédiatre, par exemple (B113), ou
simplement de passer du temps avec sa famille : « Comme je suis pere de deux petits enfants,
j’al mon jour de pere. Swisscom a rendu cela possible des le début. Et en cas d’urgence, on
reste quand méme joignable, grace a la technologie. On peut vérifier ses mails ou téléphoner.

Les conditions de travail flexibles sont vraiment géniales » (B78).

Ces possibilités de travail flexible ne s’adressent toutefois pas uniquement aux parents. Le
modele de travail Work&Care cible ainsi les collaborateurs s’occupant de proches malades et

nécessitant également une certaine souplesse (B87). Quant aux grands sportifs, Swisscom s’y
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intéresse en leur proposant des possibilités pour concilier, 1a encore, plusieurs activités. Il existe
notamment une classe Apprentissage et Sport pour les apprentis qui le souhaitent : « Mon
apprentissage d’employ¢ de commerce chez Swisscom dure quatre ans. Je suis dans une classe
spéciale Apprentissage et Sport, ou je travaille cinq heures par jour, ce qui me laisse du temps

pour danser » (B106).

Outre les modeles de travail flexibles, nous avons mentionné la volonté de Swisscom de
communiquer au sujet de ses espaces de travail flexibles. L’entreprise met en avant cet €lément
et présente une variété d’univers de travail modernes et collaboratifs : « Nos lieux de travail
sont aussi individuels que toi » (B89). Swisscom offre, par exemple, la possibilité a ses
collaborateurs de travailler dans des espaces de coworking, permettant 1’échange et I’ inspiration
(B90). Cet espace de travail est propos¢ notamment dans deux lieux, The Impact Hub et The
Pirates Hub (B90).

Les Impact Hubs a Zurich font partie d’un réseau global de Co-Working Spaces accueillant a la fois

start-ups, grandes entreprises et innovateurs de toutes les générations, de tous les secteurs et de tous

les métiers, au sein d’un écosystéme collaboratif. Tu y rencontres des créateurs, des fans de

technologies et des entrepreneurs. Au travail ou dans des ateliers, événements ou conférences (B94).
D’autres lieux, comme les espaces Business Parks, Brain Gym ou Swisscom Digital Lab,
permettent des échanges interdisciplinaires entre collegues (B91, B2) ou en présence
d’étudiants et chercheurs (B92). Enfin, certains batiments sont dotés de caractéristiques
particuliéres, comme le sie¢ge principal de Swisscom, dont le toit héberge trois ruches, prises en

charge par les collaborateurs (B109).

Figure 5. Exemple de l'offre Swisscom en terme de lieux de travail

Les formes de travail flexibles offrent, du point de vue de Swisscom, plusieurs avantages : « Tu
gagnes ainsi du temps pour te consacrer a 1’essentiel, tu proteéges les ressources et soulages les

infrastructures de transport (B93) ». Elles dépendent toutefois de ’activité exercée au sein de
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I’entreprise, car les collaborateurs en contact direct avec les clients sont tributaires des horaires
des magasins (B93). Swisscom propose une évolution du monde de travail a ses collaborateurs,
mais il ceuvre également a cette évolution de maniere plus large en proposant des services y
relatifs a ses clients.
Le monde du travail change. Nous travaillons ot nous le voulons, quand nous le voulons. Et nous
sommes plus créatifs et plus productifs que jamais. Pour atteindre nos objectifs, nous nous mettons
en réseau avec d’autres et utilisons des formes de collaboration agiles. Nous souhaitons qu’un
maximum d’entreprises travaillent intelligemment — de fagon optimisée et plus efficace. Swisscom
accompagne donc ses clients professionnels dans les nouveaux mondes du travail et leur apporte son
savoir-faire en travail mobile (B70).
Apres avoir détaillé I’offre en terme de travail flexible, nous pouvons nous pencher, dans un
deuxiéme temps, sur la communication de Swisscom en terme de santé, bien-Etre et loisirs.
Swisscom propose aux collaborateurs le programme de loisirs Move! (B62). Ce dernier offre
de nombreuses activités données par et pour les collaborateurs, dans le but de « libérer de la

pression » (B63) et « recharger tes batteries au quotidien » (B63).

Swisscom organise €galement pour ses collaborateurs des Swisscom Games (B62), de maniere
ponctuelle, et possede sa ligue dans le domaine du e-sport (B35). Enfin, les collaborateurs
souhaitant ceuvrer pour la société et I’environnement peuvent prendre part au programme de

bénévolat d’entreprise, Give&Grow, dont une fois par an sur leur temps de travail (B62).

Dans un troisieme temps, Swisscom traite de la thématique de la diversité, notamment au
travers du genre. L univers a priori plutét masculin de la télécommunication est contrebalancé

par la mise en avant des femmes, dans un domaine ou la société les attend moins.

Swisscom a ainsi développé une communauté interne, dénomée Women in Tech and Lead
Network (B62) : « Nous sommes environ 100 femmes a exercer des métiers techniques, nous
créons des réseaux, échangeons et améliorons notre visibilité chez Swisscom » (B103). La
créatrice de la communauté présente son ambition pour ce projet : « susciter 1’enthousiasme des

jeunes femmes pour les métiers techniques » (B103).

Sur cette méme idée, une collaboratrice propose, de maniere bénévole, des cours de robotiques
dans les écoles : « les enfants ont été surpris d’apprendre que le premier programmeur était une
femme. D’ailleurs, nombre de filles ne savent pas de nos jours si elles seraient douées ou
prendraient plaisir a faire de la programmation » (B102). Une autre témoigne de son statut de
femme dans un monde plutdt masculin : « Je serai bientdt la premicre femme a terminer un

apprentissage d’¢électricienne CFC » (B111).
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Swisscom rend visible sa volonté de valoriser la diversité en participant a I’événement Gender
Equality in Business ou a des événements s’adressant exclusivement aux femmes, comme c’est
le cas du salon d’emploi Women'’s Contact Day (B7). La diversité ne concerne pas uniquement
le genre, mais également d’autres thématiques, comme celle du handicap. Un collaborateur
présente ainsi son apport sur la question : « Je suis responsable de la thématique de
I’accessibilité chez Swisscom. J’aspire a ce que tous les hommes et les femmes souffrant
d’atteintes sensorielles puissent accéder au monde numérique. Ce n’est malheureusement pas

encore le cas partout, y compris chez Swisscom » (B116).

Un autre aspect pouvant étre relevé dans la communication de Swisscom est celui du
développement : « Déploie tout ton potentiel. Swisscom te propose de trés nombreuses
possibilités d’évolution. Tu te développes avec tes missions, reléves de nouveaux défis et
faconnes toi-méme ton avenir professionnel » (B73). En ce sens, I’entreprise a mis sur pied des
formations ainsi que divers programmes de carricres dans le but de faire évoluer ses
collaborateurs.
Nous évoluons dans un environnement en mutation constante. I faut savoir que les nouveautés
peuvent devenir obsolétes du jour au lendemain. C’est pourquoi, nous investissons dans toi et ton
employabilité avec cing jours de formation continue par an. A cela s’ajoutent beaucoup d’autres
possibilités de développement : on-the-job, projets dans d’autres secteurs de 1’entreprise auxquels
tu postules sur une place du marché, workshops sur les nouvelles technologies et les formes de
travail agiles, bilans de compétences, programmes de talents et formations sur mesure selon tes
besoins (B65).
Le programme de talents Step Up est présenté au travers de témoignages de collaborateurs ayant
pu se développer au sein de I’entreprise : « Avec le programme de talents Step Up, j’ai réveillé
des talents qui sommeillaient en moi et que je continue a développer sans cesse aujourd’hui
encore » (B74). Ce programme offre un encadrement étroit (B76) et de nombreuses possibilités,
comme en témoignent des collaborateurs : « Aucune porte n’est fermée chez nous » (B76), « Si
tu as un objectif clair et tu travailles dur pour l'atteindre, dans cette entreprise tout est possible »

(B80), « Can-do-attitude. Tout est possible. Il faut que tu aies la volonté de réussir » (B75).

Il ressort que Swisscom offre beaucoup de possibilités de développement et d’évolution, mais
des efforts sont a fournir en retour (B78). Swisscom rend visible les évolutions de ses
collaborateurs et les récompense, notamment au travers d’une remise de prix pour jeunes

professionnels (B12).
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Un accent particulier est mis sur les jeunes talents et I’entrée dans 1’univers professionnel de
Swisscom, via le programme Next Generation, qui permet de démarrer sa carriere
professionnelle (B96).
Tu as terminé 1’école ou tes études et tu veux passer a 1’étape suivante ? Tu es a I’aise dans le monde
numérique, tu veux apprendre chaque jour des nouveautés et réaliser quelque chose de grand avec
tes collegues ? Commence deés maintenant ta carriére par un apprentissage classique, un
apprentissage accéléré Way-up, un stage ou le parcours de Bachelor intégré a la pratique. Ou peut-
étre en qualité de Trainee avec un stage Step In pour étudiant(e)s de haute école. Next Generation —
pour te lancer dans 1’avenir avec Swisscom (B98).
Swisscom offre ainsi de nombreuses possibilités pour les jeunes et investit dans la formation.
L’entreprise met en avant la jeune génération (B42) et a permis de former, en vingt ans, environ

6'000 apprentis afin de les amener a contribuer au développement de Swisscom (B20).

De plus, I’ambiance de travail chez Swisscom revient de maniere réguliere comme thématique.
Swisscom se démarque par une hiérarchie plate (B80) ou le tutoiement est de rigueur : « Nous
sommes tous sur un pied d’égalité et nous nous tutoyons, de 1’apprenant jusqu’au plus haut
dirigeant » (B61). Le tutoiement est d’ailleurs également utilisé lorsque Swisscom communique
avec des candidats potentiels. Par ailleurs, un élément central et récurrent est celui de la
collaboration, de 1’échange.

C’est pourquoi la fagon dont nous collaborons est une priorité centrale pour nous. Chez nous, tu

travailles de fagon flexible et en réseau avec les autres. Dans une culture marquée par un climat de

confiance et une ouverture d’esprit. Et qui favorise durablement I’autonomie et la valorisation (B59).
Les échanges entre les collaborateurs sont valorisés, autant au sein d’équipes intersectorielles
et intergénérationnelles (B61), qu’au travers des activités entre colleégues : « Chez Swisscom,
les possibilités sont nombreuses pour découvrir tes colleégues et échanger avec eux dans un autre
environnement » (B62). L’évenement WOLEvent a pour objectif de développer cet état d’esprit
de travail en réseau (B27). Au sein de I’entreprise, la collaboration et la cordialité sont ainsi
présentes dans le quotidien de travail (B75) et il s’agit de notions centrales : « Chez Swisscom,
nous savons que la réussite ne peut étre que collective » (B85). Cette collaboration au sein de
I’entreprise est de forme agile et tournée vers la holacratie ; elle favorise ainsi I’autonomie :
« chez Swisscom tu assumes une responsabilité, prends des décisions par toi-méme et adoptes

une pensée globale » (B64).

Swisscom présente également des arguments en terme de salaires, de conditions et d’avantages

divers. En ce qui concerne le salaire, celui-ci dépend de deux facteurs.
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Et comme nous souhaitons que tu restes motivé sur le long terme, nous te proposons un salaire

équitable. Afin que tu saches ce que nous entendons par salaire équitable, nous avons congu un

systéme salarial transparent. Il repose sur deux piliers : 1’orientation sur le marché et 1’orientation

sur la performance. En clair, tu pergois un salaire conforme au marché et tes bonnes performances

sont récompensées en plus (B85).
Cela reprend la logique susmentionnée selon laquelle 1’évolution est possible, pour autant que
les collaborateurs travaillent dur. La performance individuelle est ainsi valorisée, mais le salaire
tient également compte des objectifs atteints par I’entreprise (B83). Les conditions de travail
sont déterminées par une convention collective de travail (CCT) ayant été¢ mise sur pied en

collaboration avec les partenaires sociaux (B83).

De plus, Swisscom est affili¢ a la caisse de pensions comPlan, qui propose une prévoyance
vieillesse étendue. L’entreprise met en avant comPlan en tant qu’avantage : « Par ailleurs, la
caisse de pensions de Swisscom obtient régulierement les meilleures notes dans les classements
indépendants réalisés » (B84). Enfin, divers bénéfices sont offerts au collaborateurs, comme
des rabais sur certains produits Swisscom ou sur les transports publics, ainsi que 1’acces a des

restaurants du personnel (B88).

Finalement, une large part de la communication de Swisscom traite de thématiques liées a
I’univers de la télécommunication et aux métiers exercés au sein de ’entreprise : numérisation,
sécurité, urbanisation, mobilité, communication, etc. Swisscom exprime sa dépendance envers
ses collaborateurs pour 1’aider a développer 1’entreprise et contribuer aux évolutions (B68) :
« nous avons besoin de toutes tes idées » (B71).

A D’avenir, les industries vont encore davantage se combiner pour révolutionner notre économie.

Nous avons besoin pour cela de réseaux fiables et performants. Et bien stir de toi. Avec nous, tu

peux développer des solutions intelligentes et accompagner nos clients dans le monde numérique

(B67).
Un collaborateur qui rejoint Swisscom aidera ainsi 1’entreprise a développer les villes de
demain (B69), a optimiser les transports (B71), a améliorer les connexions et la mise en réseau
(B72), etc. Des sujets comme I’intelligence artificielle (B81, B9), les données (B31, B48), les
serveurs (BS8), les technologies digitales (B39), le cloud (B51), I’internet des objets (B17) ou
encore la digitalisation (B21, B30) sont fréquemment abordés par Swisscom et ses

collaborateurs au travers de témoignages ou d’articles paraissant sur le blog TIC (B9S).

Swisscom relate également sa participation a des événements, qu’ils soient en lien avec la

durabilité - comme lors du Climathon (B26), avec la technologie — lors d’un hackaton drones
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challenge (B26) ou du Swisscom Connected Event (B29), ou encore avec la mise en commun
d’idées — lors de sessions de brain storming aux évenements DevWednesday! (B4, B52). Enfin,
les métiers sont également présentés par I’entreprise, via notamment des témoignages, des
reportages et des partages d’expériences (B99, B100, B101, B102, B103, B112, B116, B117,
B118,B119,B121,B122,B15, B36, B47, B55). Certains événements comme la journée interne
MyFuture Day, au sujet du futur professionnel (B24), ou les SwissSkills 2018 (B49), sont

I’occasion pour Swisscom de mettre en avant les métiers exercés en son sein.

La communication marque employeur de Swisscom ayant été développée, nous allons nous
intéresser a celle des CFF. Qu’en est-il de leur coté ? Certaines thématiques ou certains discours

se recoupent-ils ?

3.3.2. SBB CFF FFS

Le contenu de la page emploi de I’entreprise CFF est structuré en quatre axes principaux : les
offres d’emploi, la présentation des métiers exercés aux CFF, « Travailler aux CFF » et la
formation®®. C’est I’axe « Travailler aux CFF » qui a été analysé plus en détail dans ce travail,
car il regroupe de nombreuses informations transmises par les CFF dans le but de communiquer

sur sa marque employeur. Il présente et met en avant les avantages de rejoindre 1’entreprise.

Quant au profil LinkedIn de I’entreprise, il est composé de publications variées permettant aux
CFF de communiquer sa marque employeur notamment au travers de la mise en visibilité de
certains employés (en scénarisant des mini-reportages et des présentations de métiers). Les CFF
profitent de ce média social pour annoncer sa présence a divers éveénements, dont certains sont
liés aux aspects RH (A15, A16, A19, A20, A21, A50), ou pour traiter de thématiques relatives

a I'univers des CFF, comme celui de la mobilité.

Les publications LinkedIn renvoient réguliérement a des articles sur le site CFF ou a du contenu
vidéo. En moyenne, les CFF publient environ cing postes par mois. Une cinquantaine de postes
ont ainsi été publiés durant I’année 2018 en langue francaise (et le méme nombre en allemand,

chaque poste étant publi¢ dans les deux langues).

%% of Annexe 3.1.Structures des pages emploi des sites internet ; Figure 12 — Structure de la page emploi du site
internet des CFF
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Premiérement, 1’un des aspects présents dans la communication de la marque employeur des
CFF est celui du travail flexible et de 1’équilibre entre vie professionnelle et vie privée, comme
I’entreprise le met en avant sous forme de slogan a la fin de certaines de ses vidéos : « Nous
encourageons les modeles de travail flexibles » (A89).
Mener de front sa vie de famille ou de couple, son travail et ses loisirs peut étre un sacré défi. C’est
pourquoi nous soutenons et encourageons 1’équilibre personnel de nos collaboratrices et
collaborateurs. En proposant des modéles de temps de travail novateurs et des prestations
complémentaires attrayantes, nous contribuons dans une large mesure a leur qualité de vie. Il nous
tient a ceeur de permettre aux membres de notre personnel de concilier travail et vie privée (AS57).
Les CFF cherchent a proposer des horaires de travail « flexibles et individuels » (A57), lorsque
la fonction le permet. Certaines fonctions impliquent notamment des horaires irréguliers,
incluant le travail de nuit ou le week-end”’. Concrétement, cela se traduit par I’annualisation du

temps de travail, le travail a temps partiel ou la semaine de travail a 41 heures (A57).

Le travail a temps partiel présente, rien qu’a lui, plusieurs options : la durée de travail peut étre
réduite de maniere hebdomadaire — par exemple au travers d’un jour de congé par semaine, de
manicre quotidienne — au travers de journées plus courtes, ou encore de maniere annuelle — le
taux annuel est lissé€ sur toute 1’année et permet de travailler a certaines périodes davantage et
de récupérer durant d’autres périodes. Ce modele est évoqué par une collaboratrice, dans son
portrait.

Etant donné que mes voyages et mes engagements bénévoles s’étendent généralement sur un a deux

mois, j’ai recherché un modeéle de travail adapté. Je travaille a 90% comme agente commerciale des

trains. Toutefois, j’exerce mon activité a 100% et je récupére les 10% hebdomadaires en bloc. Cette

solution me donne toute latitude pour organiser ma vie comme je I’entends (A69).
Enfin, le temps partiel peut étre combiné a des possibilité de jobsharing (AS58), comme ’illustre
une collaboratrice au travers de son portrait : « Je travaille aux CFF en tant que spécialiste RH,
a 60%, dans le cadre du jobsharing. Ce modele me permet de mener ma vie avec une grande
liberté et de trouver le bon équilibre entre vie professionnelle et vie privée, aussi bien pour moi

que pour ma famille » (A62).

Comme au travers de ce témoignage, les CFF mettent 1’accent sur 1’équilibre entre la vie
professionnelle et la vie privée, en particulier en lien avec les situations de vie de famille.

L’entreprise présente les offres « Kidz Care », qui permettent de soutenir et d’accompagner les

27 « Comme plus grand obstacle au travail mobile, on indique le fait que le travail d’équipe exige une proximité
géographique (54 %)» (Weichbrodt, Berset & Schléppi, op.cit.).
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collaborateurs dans la recherche de solutions de garde, ou de prendre en charge une partie des

frais de garde (jusqu’a 90%, en fonction du revenu du collaborateur) (A62).

Les CFF offrent, par ailleurs, a leurs collaboratrices un congé maternité¢ d’une durée de 18
semaines — la aussi, au-dessus du minimum légal — et un congé paternité de dix jours — alors
que ce dernier n’est pas obligatoire, comme déja mentionné. De plus, les familles ont la
possibilité de faire la demande d’un congé non pay¢, d’une durée allant jusqu’a trois mois, afin
de prolonger la présence aupres du nouveau-né (A63). Plusieurs témoignages de collaborateurs
sont présentés afin de mettre en avant ces avantages (A70, A72, A73, A74), sur le méme modéle
que le portrait suivant.

Les longs congés de maternité et pour 1’éducation des enfants accordés par les CFF ont été trés

appréciés apres leur naissance. [...] Pas si simple de mener de front tenue du ménage, famille, travail

et hobbys, mais en optant pour une activité a 70% comme cheffe de projet IT, j’ai trouvé la solution

optimale. Flexible, je travaille trois & quatre jours par semaine et peux aménager mes horaires a ma

guise. En fonction de la situation, je travaille au bureau, en déplacement ou a la maison. Grace aux

CFF, qui soutiennent cette forme de travail, avoir une famille et travailler a temps partiel ne

m’empéche pas de relever des défis professionnels intéressants et de profiter d’offres de

perfectionnement de qualité (A71).
Les mode¢les de travail flexibles ne s’adressent toutefois pas uniquement aux collaborateurs
ayant une famille ; ils peuvent, par exemple, permettre aux collaborateurs de concilier une
activité sportive a coté du travail (A61). C’est notamment le cas d’un collaborateur présenté
pour la conciliation de son activité professionnelle aux CFF et son activité sportive de curleur

de compétition (A38).

Cette flexibilité s’étend également aux possibilités de retraite. Les CFF présentent les différents
modeles d’avenir proposés.

Les modeles d’avenir — trois modeles de retraite et un modele de durée de la vie active — offrent a

nos collaboratrices et collaborateurs des solutions flexibles uniques et personnalisées pour organiser

leur temps de travail et leur temps libre au cours de leur activité professionnelle et méme au-dela

(A65).
I1 est alors possible de prendre une pré-retraite — et ainsi arréter de travailler avant I’age de la
retraite, ou de travailler au-dela de la retraite, grace au modele Activa : « Grace a celui-ci, il
(ndlr : un collaborateur) pourrait par exemple réduire son taux d’occupation a 60% des 63 ans
et ne pas partir a la retraite a 65 ans, mais continuer de travailler a temps partiel jusqu’a 67 ans

maximum » (A67).
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De plus, le modele de durée de la vie active Flexa « permet de cumuler temps (heures
supplémentaires, prime de fidélité) et argent (13e mois, part du salaire annuel). Cette épargne
permet ensuite de prendre un congé sabbatique ou de réduire son taux d’occupation tout en

continuant a percevoir son salaire » (A66).

Les possibilités de travail flexible sont également mises en lien avec le travail mobile, faisant
référence aux lieux de travail.
Est qualifié de mobile le travail qui n’est pas effectué a la place de travail aux CFF. Les taches
peuvent ainsi étre accomplies a la maison (« travail a domicile »), en déplacement, chez des clients
ou dans d’autres unités internes ou externes aux CFF (A60).
Une fois encore, le travail mobile est illustré grace a des portraits de collaborateurs : « Par
ailleurs, je peux aussi effectuer mes taches en déplacement et a la maison. La flexibilité offerte

par ce modele de travail me permet de répartir mon temps de maniere optimale » (A61).

Si les CFF proposent les possibilités de travail flexible susmentionnées, c’est parce que
I’entreprise a adopté en 2015 I’initiative Work Smart, qui vise a ce que les collaborateurs
gagnent en flexibilité, autant dans leur rythme professionnel que dans leur temps libre (A60).
Pour les CFF, Work Smart signifie avant tout Travel Smart. Nous souhaitons que nos collaborateurs
voyagent dans la mesure du possible en dehors des heures de pointe. Cela offre plus de place pour
tous les usagers, plus de tranquillité, davantage de confort et ceux qui veulent peuvent travailler de
facon plus productive (A60).
Outre les avantages pergus par les collaborateurs, c’est également un moyen pour les CFF de
mieux repartir les usagers des transports ferroviaires dans la journée, ce qui engendre des

économies a différents niveaux (A89).

L’offre de travail flexible est donc large chez les CFF et est susceptible d’évoluer. Plusieurs
équipes ont ainsi pris part a la « Work Smart Week » en Suisse, en collaboration avec d’autres
entreprises, afin de rendre visible la flexibilité au travers de challenges : « les CFF entendent
montrer ce que signifie de nos jours le travail flexible et mobile » (A35). Les CFF ne
communiquent toutefois pas uniquement sur le travail flexible, mais mentionnent d’autres

avantages de rejoindre leur entreprise.

Secondement, ils proposent aux collaborateurs des offres de loisirs ou autres solutions afin de
promouvoir la santé et le bien-étre des collaborateurs, qui est I’une des préoccupations des CFF

en tant qu’employeur.

Les CFF s’engagent en faveur de la santé et de 1’employabilité de leurs collaboratrices et

collaborateurs. Ils favorisent les aptitudes de leur personnel par la prévention, le fidélisent grace a
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des interventions précoces et le retrouvent grace a la réintégration. Ils assument ainsi leur importante

part de responsabilité sociale (A80).
L’une des mesures prises afin de préserver la santé des collaborateurs a notamment ¢té la
formation et la sensibilisation des cadres au théme de la santé. A travers leur conduite, ces
derniers ont un role actif a jouer face a leurs employés. Le projet « Planification saine du
personnel » (A81) vise, par exemple, a proposer aux collaborateurs davantage de temps de repos
entre les jours de travail (A81). La santé psychique est également prise en compte par
I’employeur, qui propose une écoute active aux collaborateurs ainsi que des mesures concretes

pour I’améliorer (A9, A43).

De plus, la préservation de la santé des collaborateurs passe également par la sécurité de ces
derniers : « La sécurité est notre priorité absolue. Les CFF s’y sont engagés et depuis des années,
ils renforcent avec succes la sécurité au travail et pendant les loisirs. Ils créent des conditions
cadres pour une attitude siire et offrent ainsi une base importante pour la santé du personnel »

(A80).

Enfin, I’entreprise a mis sur pied une offre d’activités au travers de la plateforme « CFF actifs »
(A81). Chaque collaborateur a ainsi la possibilité¢ de proposer I’une ou I’autre activité sportive
ou culturelle a ses collégues, via la plateforme, ou de s’inscrire aux activités proposées. Une
collaboratrice présente cette offre : « Je suis moi-méme coach de yoga et donne des lecons avec
une collégue chaque mardi. C'est amusant, ca favorise le réseautage et c'est bénéfique. Des
collaborateurs en bonne santé sont la base d'une entreprise en bonne santé » (A81). Les CFF
disposent ainsi notamment de leur équipe de hockey sur glace (A73).
Le centre de compétences Gestion de la santé dans I’entreprise (BGM) aide les collaboratrices et
collaborateurs a préserver et a promouvoir leur santé et contribue ainsi de manicre déterminante a
renforcer la productivité, la satisfaction au travail et I’attrait de ’employeur. Les CFF ont défini une
stratégie globale en matiére de santé afin de promouvoir un comportement sain, de créer des
conditions de travail favorables a la santé et d’élaborer des solutions conjointement avec les
collaboratrices et collaborateurs qui ne sont plus en mesure d’exercer leurs activités pour des raisons
médicales (A82).
Toutes ces mesures prises par les CFF leur ont permis d’obtenir le label « Friendly
Workspace », qui récompense 1’entreprise dans sa gestion de la santé. Les CFF mettent en avant

leur réussite, car la note maximale a €té obtenue et cela pour la premiere fois en Suisse (A8S).

Troisiemement, les CFF communiquent activement sur la diversité et I’inclusion au sein de

I’entreprise. L ouverture d’esprit et la tolérance font ainsi partie de la culture d’entreprise (A76,
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A77). La page emploi propose d’ailleurs aux visiteurs du site de découvrir si leur vision est
conforme a celle des CFF grace a un outil, le « Kulturmatcher » (A86).

La diversité est également marquée au sein de notre personnel. Nous apprécions cette hétérogénéité

et nous engageons pour un environnement de travail dans lequel I’ensemble de nos collaboratrices

et collaborateurs peuvent apporter leurs atouts, leur expérience et leur fagon de penser, lesquels sont

appréciés et pris en compte (A76).
Les CFF assurent traiter leurs employés de maniére non-discriminatoire et de les valoriser
« indépendamment de leur langue, de leur sexe, de leur identité sexuelle, de leur age, de leur
orientation sexuelle, de leur origine ou de leur religion » (A76). L’entreprise va plus loin que
cette obligation — un principe des droits humains — en ayant mis sur pied des mesures visant a
encourager 1’égalité des chances et I’ouverture d’esprit (A76), a I’image du réseau interne

QueerNet CFF.

Que vous soyez lesbienne, gay, bisexuel-le, transsexuel-le, intersexué-e ou encore hétérosexuel-le,

QueerNet CFF a d’une part pour but de permettre le réseautage et 1’échange entre les collaborateurs.

D’autre part, QueerNet CFF constitue le point de contact ad hoc pour les questions concernant les

relations avec des personnes d’orientation et d’identité sexuelles diverses aux CFF (A76).
Quatriemement, les CFF font connaitre leurs possibilités de développement et d’évolution. Un
programme de mentoring fait notamment le lien avec la diversité et I’inclusion, étant donné
qu’il met en avant 1’égalit¢ des chances en s’adressant aux femmes. Une collaboratrice
témoigne : « L’échange avec d’autres femmes m’a confortée. Savoir qu’il y a autant de femmes
qui assurent des fonctions dirigeantes m’a encouragée » (A79). Un programme Talents a
¢galement pour but de soutenir les « collaboratrices et collaborateurs dans leur carriere aux CFF
et les aident a renforcer leur employabilité » (A78). Les CFF s’impliquent ainsi dans le
développement de son personnel.

Nous aidons nos collaboratrices et collaborateurs et nos cadres a satisfaire leurs besoins de

développement individuels en leur offrant du temps ainsi qu’un soutien financier, pour autant que

cela apporte une plus-value pour les CFF et leurs clients. Nous offrons de nombreuses perspectives

d’évolution sous forme de formations continues internes et externes (A78).
Un autre programme, dénommé programme 7rainee, permet, quant a lui, d’entrer dans
I’entreprise par la voie d’un apprentissage ou d’un stage (A88). Outre les programmes
susmentionnés, les CFF mettent en avant une offre de formation actuelle — notamment sur le
domaine du numérique — et interactive, grace a des univers d’apprentissage virtuels (A78). Les
formations en ligne proposent ainsi des offres d’apprentissage flexibles « sans contrainte de

temps ni de lieu » (A78), la encore.
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De plus, les CFF communiquent sur des aspects de base concernant 1’attractivité¢, comme les
salaires, les conditions proposées ou les autres avantages. Leur systéme salarial est notamment
conforme a leur culture d’inclusion, car il respecte 1’équité salariale et a ét¢ reconnu par le label
« Excellence in Fair Compensation » (A68) : « Notre systeme salarial tient compte des
exigences du poste, récompense les prestations individuelles, prend en considération la situation
sur le marché de I’emploi, crée des conditions transparentes et assure 1’équité salariale dans

I’entreprise » (A68).

Les conditions de travail sont régies par une convention collective de travail (CCT), mise en
place en collaboration avec les représentants des salariés (A68). Enfin, les CFF mentionnent
d’autres avantages de rejoindre son groupe, comme 25 jours de vacances par an (A64) —
supérieur au minimum légal de quatre semaines (Confédération, s.d.), la gratuité de
1’abonnement général de 2°™ classe (sous certaines conditions), ou encore des réductions sur

certains services et produits (A68).

Finalement, les CFF évoquent des thématiques liées a leur domaine, leur univers de travail. Ils
font notamment un focus sur I’'un ou ’autre collaborateur en présentant son réle et son métier
aux CFF : un conducteur de véhicules moteurs (A24), une assistante clientele (A25), une cheffe
circulation des trains (A48), etc. Un reportage sur un chantier amene également une vision axée
« métier » (A26), tout comme une expérience originale d’échange d’emploi pour découvrir de

nouvelles professions (A28).

Certains événements, comme la journée nationale « Futur en tous genres » (A3) ou
«ICTskills2018 » sont I’occasion pour les CFF de présenter la diversité de ses métiers. D’autres
thématiques sont réguliérement abordées et peuvent intéresser certains professionnels ainsi que
véhiculer, dans le méme temps, une image d’entreprise moderne, innovante, durable. En effet,
les CFF proposent des sujets li€s, entre autres, a la mobilité de demain (A6, A33, A36, A37,
A44) ; a la numérisation (A1, A9, A10, A23) ; ou a la durabilité — I’abonnement mobilité Green
Class CFF (A13, A18, A34, A41, A42, A51, A39), les installations photovoltaiques sur les toits
des batiments CFF (A29), les économies d’énergie (A31), etc.

Les contenus de la communication marque employeur des CFF ayant été détaillés, nous allons
désormais les croiser avec les contenus de Swisscom pour tenter d’en faire ressortir les grandes

lignes.
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3.3.3.  Cequ’il en ressort

La communication marque employeur de Swisscom et des CFF, présentée ci-dessus, est
regroupée sous plusieurs axes communs : la flexibilité, la santé/bien-Etre/loisirs, la diversité, le
développement, ’ambiance de travail, les conditions et avantages, les thématiques métiers,

ainsi que les récompenses.

Premiérement, nous avons pu constater que I’argument de la flexibilité est largement développé
et mobilisé dans la communication marque employeur de Swisscom et des CFF. Un ¢élément
explicatif peut étre celui de la taille des entreprises, car 1’étude Flex Work fait ressortir deux
aspects corrélés a une avance en terme de formes de travail flexible : les grandes entreprises
(plus de 500 employés), ainsi que les entreprises faisant partie du secteur privé. En effet, ces
dernieres sont plus développées que les petites structures et ont une demi phase d’avance sur le

domaine public (Weichbrodt, Berset & Schléppi, op.cit.).

De plus, les deux entreprises sélectionnées font toutes deux partie de 1’initiative Work Smart et
ont méme joué un role actif dans sa mise sur pied. L’initiative Work Smart a vu le jour en 2015
et consiste en un développement du projet d’origine, le Home Office Day, créé en 2009 : « d’un
role d’information, cette initiative a migré vers I’accompagnement des entreprises » (Peca,
op.cit.). En effet, son role est d’accompagner les entreprises désireuses de mettre en place des
formes de travail flexible (Murbach & Limina, op.cit.). L’initiative présente trois avantages
principaux liés au Work Smart.

Les trois points principaux ratifiés par nos partenaires, qui figurent sur la charte pour une

organisation du travail flexible et sans contraintes de lieu, sont les suivants : 1. Des conditions cadre

plus motivantes pour les collaborateurs. 2. Un marché du travail mieux couvert : les employeurs

gagnent en attractivité et intégrent davantage de personnes au marché du travail. 3. Une utilisation

plus efficiente des ressources et des infrastructures (Murbach & Limina, op.cit., p. 11).
L’initiative est soutenue par de grands employeurs suisses ainsi que de nombreuses
organisations (Murbach & Limina, op.cit.). Les CFF et Swisscom font partie des initiateurs,

avec les entreprises La Mobiliere, La Poste et Witzig (Work Smart Initiative, op.cit.).

A sa mise en place, I’initiative a été accueillie avec scepticisme, notamment au sein de
I’entreprise CFF : « Les grands défis de Work Smart, ce sont les habitudes des gens, les normes
sociales » (A89). Cette flexibilité est désormais percue par de nombreux collaborateurs comme

un réel avantage : « Cela n'est possible que grace a mon travail aux CFF » (A59), mais certains
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collaborateurs restent réfractaires, notamment vis-a-vis du télétravail : « certains n’arrivent pas
changer leurs habitudes, d’autres n’ont pas envie de travailler depuis la maison et n’ont pas

trouvé le lieu adéquat » (Pasquier, 2019).

La Directrice de I’initiative, Alexandra Kiihn, pointe les bénéfices du travail flexible : « Il est
prouvé que le travail flexible augmente la productivité. Chacun adapte son travail selon son
rythme biologique » (Pasquier, op.cit.). Swisscom reléve les nombreuses économies effectuées
grace au travail flexible, en terme de déplacement — « 10 millions de francs par an grace a la
réduction des déplacements » (Pasquier, op.cit.), et d’infrastructures, notamment : « nous
n’avons que septante places de travail pour 120 collaborateurs. Ce qui nous fait économiser

300'000 francs par années » (Pasquier, op.cit.).

L’adhésion a I’initiative Work Smart se traduit, comme nous avons pu le voir, par une large
offre en terme de modeles de travail flexible proposée aussi bien par Swisscom, que par les
CFF : Work&Care, Childcare / Kidz Care, t€létravail, Third Spaces, Jobsharing, Apprentissage
et Sport, taux d’activité annuel, modele Activa, modele de durée de la vie active Flexa, etc. De
plus, les espaces de travail flexible sont, eux aussi, mis en avant, en particulier par Swisscom :

espaces de coworking, « laboratoires » d’innovation, points de vente modernes, etc.

Enfin et pour faire référence aux risques liés au travail flexible, évoqués dans le chapitre ci-
dessus, des mesures de prévention des risques sont prises par Swisscom. Sa CCT a, de ce fait,
¢té présentée comme « Best Practice » lors du Congrés de la Confédération syndicale

internationale (Mordini, 2018, p. 18).

Deuxiémement, la communication de la marque employeur traite de la thématique de la santé,
du bien-étre ainsi que des loisirs. Nous avons pu constater que les entreprises proposent
plusieurs offres et programmes a leurs collaborateurs, allant dans ce sens : 1’offre d’activités
Move! | CFF actifs, ou encore des actions comme les Swisscom games, le programme
Give&Grow ou la planification saine du personnel. L’importance de la sécurité, ainsi que de la

santé psychique des collaborateurs, est également mise en avant.

Troisiémement, I’aspect de la diversit¢ occupe une grande place dans la communication des
entreprises sélectionnées pour 1’analyse. La thématique du genre est particulierement mise en
avant. Chez Swisscom, ’arrivée des femmes dans des métiers plus techniques et habituellement

associés aux hommes est, par exemple, mise en lumicre.

De plus, chaque entreprise a mis sur pied un réseau de diversité et d’inclusion, Women in Tech

and Lead Network / Queer Net, ainsi qu’un programme de mentoring pour femmes, développé

La communication de la marque employeur - au regard du travail flexible et de la génération Y 74



Natacha Wicht

par les CFF. La thématique du genre n’est toutefois pas la seule qui fait référence a la diversité
— le handicap est par exemple également mentionné. Cette communication vise une approche

plus globale, au sens d’une grande ouverture d’esprit.

Quatriemement, les deux entreprises exposent passablement 1’axe du développement. Plusieurs
programmes sont proposés et présentés : Step Up, Next Generation, stage Step In, programme
Trainee, programme Talents, etc. De plus, I’accent est mis sur la possibilité de formation au
sein des entreprises. Swisscom met particulierement en avant les opportunités d’évolution au

sein de son entreprise, pour autant que le collaborateur s’en donne les moyens (can-do-attitude).

Un cinquiéme axe dans la communication de la marque employeur des entreprises reléve
d’aspects plus tangibles, comme le salaire, les conditions de travail ainsi que divers avantages.
Chaque entreprise met en avant un systéme salarial compétitif et valorisant les performances
individuelles. Leurs conventions collectives de travail sont également brievement présentées,

ainsi que leurs prestations sociales et divers avantages proposés aux collaborateurs.

Swisscom met également en évidence I’ambiance de travail au sein de son entreprise, qui se
démarque par la pratique du tutoiement a tous les niveaux. Cela fait sens au vu de la hiérarchie
plate et la holacratie — un mod¢le de management valorise I’autonomie et 1’autorité individuelle
(Castillo, 2018) — qui caractérisent Swisscom. Outre 1’autonomie, Swisscom met €galement

I’accent sur I’échange, la collaboration et la valorisation présentes en son sein.

Enfin, pour assouvir I’intérét « métier » des candidats potentiels, les entreprises communiquent
¢galement amplement sur des thématiques directement liées aux activités de ’entreprise et de
ses collaborateurs. Swisscom énonce son besoin de collaborateurs pour construire I’avenir et
beaucoup de contenus concernent la numérisation, la sécurité, ’'urbanisation, la mobilité, la
communication, etc. Les CFF transmettent une vision d’innovation, tournée vers le futur elle
aussi, et traitent de la durabilité, de la digitalisation, du monde numérique, de la mobilité de

demain, etc.

Pour développer ces différentes thématiques, les deux entreprises laissent grandement la place
a leurs collaborateurs, les mieux placés pour parler de « thématiques métiers ». Ainsi, des
reportages, des portraits ou des articles de blog permettent aux collaborateurs de se présenter,
de décrire leur métier ainsi que leur role au sein de I’entreprise. Par ce biais, Swisscom et les
CFF mettent en scene de réels ambassadeurs, qui jouent un rdle actif dans la diffusion de la
marque employeur de leur entreprise. Comme nous le mentionnons dans la partie théorique, les

collaborateurs sont ainsi convertis en porte-paroles.
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Si Swisscom et les CFF ont été choisis pour cette analyse, c’est grace a leur position parmi les
« meilleurs employeurs » de Suisse. Plusieurs classements récompensent les meilleurs
employeurs et les deux entreprises sont citées dans des catégories diverses. Leur
communication marque employeur met également en évidence ces nombreuses récompenses,

qui consistent en une vitrine de leur attractivité.

Les CFF relaient par exemple leur prix « Top-Company » regu depuis 2009 par Kununu, ainsi
que le prix « Open Company », depuis 2011, pour leur collaboration proactive sur la plateforme
Kununu (A88). Selon le classement Universum, I’entreprise est classée entre le 2™ et le 19°™
rang, selon la branche (technique, business, IT) et si le classement est celui d’étudiants ou de
professionnels (A88). Selon ce méme classement, Swisscom est 4™ pour la branche IT (B1).
L’entreprise est également récompensée par le label « Friendly Work Space » (B22). Ces
récompenses consistent ainsi en un moyen supplémentaire de rendre visible leur attractivité sur

le marché du travail.

Nous pouvons également relever que Swisscom et les CFF relaient du contenu varié (textuel,
photographies, vidéos, etc.) et utilisent des médias riches. Comme mentionné dans la partie
théorique, cela leur permet d’étre crédibles et persuasifs face au public cible, car ils inspirent
ainsi confiance. Leur discours refléte une réelle transparence, notamment lorsque Swisscom
mentionne qu’il y a encore des efforts a accomplir au niveau de 1’accessibilité aux personnes
atteintes de handicap (B116). Ce type de discours, quoique potentiellement négatif, est
valorisant pour I’entreprise, car il est percu comme un reflet de la réalité et donne alors du crédit

a I’entreprise.

Ainsi, mettre en lumiere les différents aspects de la communication marque employeur des
entreprises sélectionnées avait pour but de tester I’hypothese suivante : « H2 : Les employeurs
considérés comme €tant attractifs proposent notamment des modes de travail flexibles en terme

d’horaires et de lieux de travail ».

Au travers de notre analyse de contenu, nous avons, des lors, pu démontrer que le travail flexible
est une thématique fortement présente dans la communication de Swisscom et des CFF. De
plus, les deux entreprises sont les initiateurs de I’initiative Work Smart et participent ainsi
activement au déploiement de nouveaux modes de travail et lieux de travail flexibles. Par
conséquent, nous pouvons affirmer que I’hypotheése selon laquelle les employeurs attractifs

proposent des possibilités de travail flexible est ainsi aisément validée.
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De¢s lors que la communication marque employeur de Swisscom et des CFF a été détaillée, nous
allons revenir sur les résultats qui concernent la génération Y afin de mettre en miroir les deux

parties analytiques.

3.3.4.  Face aux attentes de la génération Y

Si nous cherchons a croiser les résultats obtenus lorsque nous nous intéressions aux logiques
de carricre de la génération Y ainsi qu’a leur attrait pour le travail flexible, avec la

communication marque employeur des entreprises, plusieurs éléments peuvent étre signalés.

Les individus pour qui I’ancre dominante est celle de 1’équilibre de vie, qui arrive premicre
dans le classement des logiques de carriere de la génération Y, peuvent entierement se retrouver
dans la communication de Swisscom et des CFF. En effet, toutes deux mettent [’accent sur les
nombreuses possibilités mises a disposition des employé€s pour équilibrer la vie privée et
professionnelle. De plus, des programmes sont disponibles pour rendre possible ce souhait de

balance entre la carriére et la vie privée — qu’elle soit familiale, ou liée aux loisirs.

Le méme type d’arguments est également valable pour I’ancre autonomie. Les témoignages et
illustrations sont toutefois principalement centrées sur 1’équilibre entre vie privée et
professionnelle et concernent en particulier les situations familiales. Cette communication
coincide également a I’attrait de la génération Y pour les formes de travail flexibles, en terme
d’horaires et de lieux. A choisir, I’employeur a toutefois intérét a mettre davantage en avant les

horaires de travail flexibles, qui I’emportent sur les lieux de travail flexibles, selon nos résultats.

L’ancre dévouement a une cause, qui est centrale pour la génération Y puisqu’elle arrive a la
deuxieme place du classement, se retrouve dans la communication de la marque employeur
principalement sous le discours faisant référence au monde de demain. En effet, les entreprises
mettent I’accent sur I’importance du role des collaborateurs dans la construction de 1’avenir,
que ce soit en terme de télécommunication chez Swisscom, ou de mobilité chez les CFF.
L’employé¢ se sent attribué un role actif dans la construction du futur de la Suisse, et notamment
au regard des préoccupations environnementales. En effet, le discours de la durabilité est
passablement présent dans la communication des entreprises et rencontre alors la quéte de sens
des individus de la génération Y. De plus, Swisscom mentionne la possibilité de participer au

programme Give&Grow, qui peut faire écho aux préoccupations de ces individus.
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En ce qui concerne I’ancre sécurité/stabilité, qui se place en troisieme position chez la
génération Y, elle concernerait plutdt I’employabilité. En effet, le discours des entreprises est
passablement ax¢é sur les possibilités de développement et d’évolution. Ceci est notamment
possible graces aux nombreuses formations proposées. Cet argument peut alors résonner pour

les individus dont I’ancre dominante est celle de la sécurité/stabilité.

Finalement, cette possibilité d’évoluer au sein de ’entreprise, qui revient régulierement dans la
communication marque employeur des entreprises, et en particulier dans celle de Swisscom,
peut étre parlante pour les individus chez qui I’ancre défi pur est centrale. Comme nous 1’avions
relevé, c’est plutdt le cas chez les hommes, car il s’agit d’une ancre de carriere particulierement
genrée. Le discours de Swisscom, par exemple, met en avant la possibilité d’atteindre tout
objectif, pour autant que le collaborateur fournisse un maximum d’efforts. Cette
communication, qui semble ainsi toucher davantage les hommes, selon nos résultats, est
contrebalancée par les entreprises analysées, qui mettent un point d’honneur a valoriser la
diversité au sein de leur entreprise, en mettant notamment en évidence I’inclusion des femmes

dans leur univers professionnel.

En conclusion, nous avons pu relever passablement d’¢léments qui font écho autant aux
logiques de carriere et aux attentes de la génération Y, qu’a la communication marque
employeur des employeurs. Nous allons revenir une derniére fois sur les résultats centraux de
ce travail et également présenter quelques limites ainsi que des pistes de recherche au travers

de la conclusion finale.
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CONCLUSION

Au travers de ce travail, nous avons parcouru plusieurs sujets centraux, afin de mieux
appréhender notre thématique, qui s’intéresse a la communication marque employeur au regard

du travail flexible et de la génération Y.

Nous avons, premierement, développé les ancres de carriere de Schein (op.cit.) et notamment
les ancres qualité de vie et autonomie, qui font référence au travail flexible. Aprés avoir décrit
la génération Y et cerné ses attentes, nous nous sommes intéressés a son attitude face au monde
du travail, son attrait apparent pour certaines ancres de carriére qui gagnent en importance —
notamment les ancres équilibre de vie, autonomie et dévouement a une cause — ainsi que son

positionnement central face a la technologie.

Deuxiémement, nous nous sommes penchés sur le concept de marque employeur et I’avons
défini ainsi que distingué de termes qui s’en rapprochent. Nous avons détaillé les différents
outils a disposition des employeurs pour communiquer sur leur marque employeur et
notamment au regard du public cible, la génération Y. Internet et les médis sociaux sont ainsi

des outils centraux a mobiliser en tenant compte de la richesse des médias et leur cohérence.

Nous nous sommes, par la suite, intéressés plus en détail a un aspect particulier de la marque
employeur : celui du travail flexible. Nous avons défini le travail flexible et en avons fourni des
exemples concrets, que ce soit en terme de modeles de travail — temps partiel, jobsharing, temps
de travail flexible, travail basé sur la confiance, etc. ; de lieux de travail — free sitting, flex
offices, home office, coworking, corpoworking, etc. ; d’instruments de travail — notamment en
terme de technologie; ou de risques et bénéfices — en particulier des risques liés a la santé, et
des bénéfices en lien avec la réduction du temps de trajet et la diminution des infrastructures,

entre autres.

Apres avoir présenté ces ¢léments d’ordre théorique, nous avons glissé vers la partie analytique
du travail. Cette derniere a débuté avec une méthodologie, qui a présenté les outils d’analyse

mobilisés dans ce travail : ’enquéte par questionnaire ainsi que 1’analyse de contenu.

Dans un premier temps, nous avons comment¢ les résultats de I’enquéte par questionnaire, qui
s’intéressait aux logiques de carrieére de la génération Y ainsi qu’a son attrait pour le travail

flexible. Nous reviendrons ci-dessous sur les grandes lignes a retenir de cette analyse.
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Dans un deuxiéme temps, nous avons détaillé le contenu de la communication marque
employeur de nos deux entreprises sélectionnées, Swisscom et les CFF et en avons présenté les
grandes lignes. La encore, nous avons particulierement mis I’accent sur la thématique du travail

flexible.

Finalement, nous avons pris un peu de recul pour lier les visions des employeurs ainsi que de

la génération Y et en ressortir les €léments centraux.

Par le présent travail, nous cherchions ainsi a savoir comment les possibilités de travail flexible
sont mobilisées par les employeurs dans leur argumentation lorsque ces derniers communiquent
leur marque employeur, si elles correspondent aux attentes de la génération Y et si elles ont un
impact sur leur volonté a rejoindre 1’entreprise. Pour répondre a ce questionnement d’ordre

général, nous avions formulé trois questions ainsi que plusieurs hypotheses y relatives.

La premicre question cherchait a savoir si les attentes en terme de travail flexible se retrouvaient
dans les logiques de carriere de la génération Y. Notre premiére hypotheése supposait que les
ancres autonomie et qualité de vie seraient dans le haut du classement des logiques de carricre
de la génération Y. Cette hypothése a été partiellement validée. Nous avons pu démontrer que
I’ancre équilibre de vie se retrouve effectivement en téte des logiques de carriére, mais que
I’ancre autonomie arrive en quatriéme position, quoique proche de la troisieme place. Notre
hypothese était complétement validée sur 1’'une des questions, mais nuancée sur la question
suivante, qui contrebalangait 1’ancre autonomie avec celle de sécurité/stabilité, une ancre
¢galement particulierement importante pour les individus et qui s’est ainsi révélée Etre

prioritaire sur I’ancre autonomie.

La seconde hypothése annongait que des différences entre les logiques de carriere des étudiants
et des individus actifs professionnellement pouvaient étre relevées. Cette hypotheése a été
validée, mais nuancée. En effet, nous y avons apporté une précision : les principales différences
apparaissent apres quelques années dans la vie active (5 ans ou plus), et non pas directement a
la sortie des études. Nous avons pu constater que les ancres défi pur, créativité et managériale
gagnent en importance, alors que les ancres dévouement a une cause et sécurité/stabilité

diminuent.

La troisieéme hypothese stipulait que des différences en terme de logiques de carriére pourraient
¢galement étre relevées au regard du genre. Cette hypothese a également été validée. En effet,
les résultats ont révélé que les femmes sont plus intéressées par les ancres dévouement a une

cause et équilibre de vie que les hommes, alors que ces derniers se tourneront plus facilement
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que les femmes vers les ancres managériale et défi pur. Nous évoquions la possibilité que ces
distinctions genrées soient liées aux traits de caractéres distinguant généralement les hommes

et les femmes.

Au vu des validations partielles de nos hypothéses, ainsi que de I’attrait pour le travail flexible
de la part de la génération Y relevé par notre analyse — et ce, indépendamment de la situation
professionnelle ou du genre, nous pouvons, des lors, répondre par la positive a notre premicre
question : les attentes en terme de travail flexible se retrouvent dans les logiques de carricre de

la génération Y.

Une autre question formulée et a laquelle nous avons cherché a répondre, souhaitait connaitre
les pratiques mises en ceuvre par les meilleurs employeurs pour séduire la génération Y. Notre
hypothese prédisait que les employeurs attractifs proposent des modes de travail flexibles en
terme d’horaires et de lieux de travail. Notre analyse de contenu a permis de valider notre
hypotheése. En effet, Swisscom et les CFF proposent de multiples opportunités pour les
collaborateurs de travailler de maniere flexible et communiquent largement a ce sujet. Les
entreprises rendent visibles ces possibilités, en particulier sur leur page emploi, mais également
sur LinkedIn. De plus, elles sont a I’origine et participent activement a I’initiative Work Smart,
qui vise a étendre le travail flexible. Nous pouvons donc affirmer que pour étre attractif, un
employeur peut proposer des possibilités de travail flexible, car la génération Y y est

particuliérement sensible.

Cela nous amene a notre dernic€re question, qui visait a découvrir si un mode de travail flexible
proposé par un employeur incitait la génération Y a postuler. Notre hypothése supposait que la
réponse a cette question allait €tre positive, et elle a ét¢ validée. La génération Y est
effectivement sensible aux propositions de travail flexible et semble plus encline a postuler si
un employeur les lui propose. Nous pouvons apporter une petite précision, car nos résultats ont
révélé que I’horaire de travail flexible est toutefois plus attrayant que le lieu de travail flexible,

méme si celui-ci reste tout de méme appréci€ par la génération Y.

De plus, la théorie a démontré qu’il est important pour les employeurs de rendre accessible aux
candidats potentiels de nombreuses informations : le candidat attend a pouvoir se renseigner
sur I’employeur et y trouver une certaine transparence. Swisscom et les CFF semblent 1’avoir

bien compris, car leur contenu est trés détaillé et mobilise de nombreux témoignages.

La communication de la marque employeur au sujet du travail flexible peut toutefois rencontrer

quelques limites. Premierement, si le nombre d’employeurs qui propose des possibilités de
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travail flexible est croissant, ne nous dirigeons-nous pas vers une standardisation, vers un
mimétisme institutionnel (Backhaus, 2004) ? Si I’offre est uniformisée, cela ne neutralise-t-il
pas « le supplément d’attractivité recherché » (Maclouf & Belvaux, 2015, p. 48) ? Comment se
différencier alors face aux entreprises concurrentes ? En effet, nous avions mentionné que la
marque employeur permettait a une entreprise de se démarquer. Il semblerait toutefois que cela
puisse se réduire a un processus mimétique et donc a la perte de la spécificité de 1’entreprise.
Une piste pour les entreprises serait alors de remettre en cause les pratiques dominantes et

chercher a développer une identité propre (Maclouf & Belvaux, 2015).

Deuxiémement, le travail flexible est difficilement adaptable a toutes les fonctions. Certaines
fonctions nécessitent la présence du collaborateur en un lieu précis, lors d’un horaire fixe. C’est
notamment ce que relévent Schein et Van Maanen (op.cit.), qui donnent pour exemple le

domaine des soins aux patients au sein des hdopitaux.

Troisiémement, Maclouf & Belvaux (op.cit, p. 52) ont démontré, au travers de leur analyse,
que le salaire reste une part centrale dans les choix des individus (64.1%). La contribution du
capital-marque ne serait que de 22.3% et son rdle resterait alors modeste, malgré son caractere
attractif. Cela permet de nuancer I’importance des possibilités de travail flexible. Cette nuance
est également ressortie lorsque 1’ancre autonomie a été croisée a I’ancre sécurité/stabilité ; nous
avons alors constaté que les possibilités d’étre autonomes sont un supplément d’attractivite,

mais ne semblent pas étre essentielles face a d’autres criteres.

Enfin, si nous revenons sur les ancres de carrieére, nous pouvons, 1a aussi, mettre en lumicre
certaines limites. Schein (op.cit.) présente ainsi I’un des biais du test des logiques de carricre
au moyen d’un formulaire. En effet, les individus plus jeunes et moins expérimentés ont
tendance a se tourner vers de nombreuses ancres de carriere. Une analyse par entretiens
permettrait d’étre plus précis dans I’attribution d’ancres de carriere dominantes : « Les résultats
du questionnaire peuvent facilement €tre biaisés en faveur de ce que le répondant souhaiterait
idéalement, alors que I’entretien révele, a travers le modele de choix et de raisons, ce que la

personne veut réellement » (Schein, op.cit., p. 167 [notre traduction]).

De plus, I’ancre dévouement a une cause, qui était I'une des ancres centrales pour la génération
Y, a été associée a la quéte de sens de cette population. L’une des limites que nous pouvons
soulever ici est qu’il s’agit d’un « phénomene propre aux pays industrialisés tres développés »
(Kofler, Kneubiihler & Ruschmann, op.cit., p. 59). Cette remarque peut s’étendre a I’ensemble
des résultats de ce travail : en effet, les résultats concernent le contexte suisse, ou le taux de

chomage reste bas en comparaison a celui d’autres pays (4.8% en 2017 en Suisse, contre 9.4%
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en France ou 11.2% en Italie (Direction des affaires européennes DAE, 2018)). Les criteres de
choix d’un employeur divergent ainsi probablement en fonction du contexte économique du
pays.

Nous pouvons également nous demander si les résultats de notre analyse changeraient
fondamentalement si nous nous intéressions & une autre génération. A quel point 1’effet de
génération se ressent-il ? Certaines tendances ne concernent-elles pas plusieurs générations ?
En effet, Fray, Morin et Renaud (op.cit.) révelent dans leur étude que certains aspects relevent
uniquement d’un effet de genre et aucunement d’un effet de génération. De plus, selon Théry
(op.cit.), le travail a distance serait mobilis¢€ autant par les collaborateurs de la génération Y que
des autres générations et il affirme ainsi qu’aucun clivage générationnel n’est présent a ce
niveau. D¢s lors, le travail flexible interpelle-t-il les autres générations de la méme manicre que

la génération Y ? Existe-t-il réellement un clivage générationnel ?

Il serait alors intéressant d’approfondir cette recherche en tentant d’identifier les limites des
distinctions entre génération. De plus, nous pourrions également nous intéresser a 1’avis de la
population travaillant actuellement de maniere flexible et chercher a savoir si, d’ici une dizaine
d’années, les résultats auront évolué ; si leur vision du travail flexible sera la méme. En auront-
ils gardé le méme enthousiasme ? Seront-ils confrontés a un certain désenchantement ?

Sommes-nous face a une vision optimiste, amenée a évoluer ?

Pour conclure, nous pouvons préciser que les ancres de carriéres dominantes d’un individu,
lorsqu’elles se sont stabilisées, ne changent pas facilement, méme si sa situation professionnelle
requiert quelque chose de différent. Le risque est alors d’étre confronté a un employé qui
manque d’engagement et d’épanouissement. Pour rendre heureux et retenir un employé, un
employeur doit s’intéresser a ses motivations profondes et adapter la structure de travail a ses

attentes (Schein & Van Maanen, op.cit.).

Peut-€tre s’agit-il 1a du futur modele d’employeur attractif, qui parvient a trouver une solution
pour personnaliser au mieux [’activité et le contexte de travail en fonction des logiques de

carriere et des attentes de chaque employ¢é ?
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ANNEXES

1. Partie théorique

Souhait d'avoir recours a plus
ou a moins de travail mobile

- ® nettement plus

17% un peu plus
satisfait

un peu moins
61%

Hnettement moins

¥ ne souhaite pas

- travailler mobile

tous les actifs

Graphique 13. Souhait d'avoir recours a plus ou moins de travail mobile
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2. Analyse quantitative

de Cerdin (2007)
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Scores

1. Transférez les notes du questionnaire dans la grille ci-dessous.

2. N’oubliez pas d’ajouter 4 points aux trois propositions isolées a la fin
du questionnaire.
3. Calculez le total de chacune des colonnes.

Grille

o | e [an | e | o [ ow
(1) (2 (3) 4) (5) (6)

(10
(19)
(28)

(37)

TOTAL

(1)
(20)
(29)

(38)

(12
(21)
(30)

(39)

(13)
(22)
(31)

(40)

(14)
(23
(32)

(41)

(15)
(24)
(33)

(42)

(7)

(16)
(25)
(34

(43)

(8)

(17)
(26)
(39)

(44)

Votre ou vos plus hauts scores indiquent vos orientations de carriere.

TECH :
MG :
AUT :
SEC :
CRE :
CAU :
DEF :
VIE :
INTER :

ancre technique

ancre managgriale

ancre autonomie

ancre sécurité/stabilité

ancre créativité

ancre dévouement a une cause
ancre défi pur

ancre qualité de vie

ancre internationale

Natacha Wicht

INTER
)

©

(18)
(27)
(36)

(45)

Le site L'expatriation : préparez votre projet de mobilité internationale vous
permet également de remplir le questionnaire des ancres de carrieres et vous
suggere des recommandations pour votre mobilité internationale.
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2.3.

Annexes

Enquéte par questionnaire — Questionnaire en ligne

Marque employeur et travail flexible

Bonjour,

Dans le cadre de mon travail de Master sur la marque employeur, faurais besoin que vous
complétiez le questionnaire suivant. Ce dernier est composé d'une dizaine de questions et ne
vous prendra pas plus de 5 minutes. Les données fournies dans ce questionnaire seront traitées
de maniére anonyme.

Pour y répondre, je vous prie de bien vous assurer de correspondre aux conditions suivantes:
faire partie de la génération Y (fin de années 70 - moitié de années 90), futur-e diplomé-e ou déja
dans le monde professionnel suite & des études.

Je vous remercie d'avance pour le temps que vous maccordez.

Natacha Wicht
Etudiante Master Business in Communication

- Page 1 sur 5 SUIVANT

Nenvoyez jamais de mots de passe via Google Forms.

Ce contenu n'est ni rédigé, ni cautionné par Google. Signaler un cas d'utilisation abusive - Conditions d'utilisation

Figure 6. Questionnaire en ligne — Introducti

Marque employeur et travail flexible

*Obligatoire
Situation personnelle

Etes-vous: *
O unhomme
O une femme

O autre

Votre année de naissance: *

Votre réponse

Etes-vous actuellement encore aux études? *
O oui

O Non

O Autre:

Si vous avez fini vos études, depuis quand étes-vous actif
professionnellement?

O entre 0 et 4 ans
O entre 5et9 ans

O 10ansouplus

L Page 2 sur § RETOUR SUIVANT

Nenvoyez jamais de mots de passe via Google Forms.

Ce contenu nest ni rédigé, ni cautionné par Google. Signaler un cas d'utilisation abusive - Conditions dutilisation

Figure 7. Questionnaire en ligne - Situation personnelle et professionnelle

Natacha Wicht
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Marque employeur et travail flexible

*Obligatoire
Les logiques de carriére

Parmi les affirmations suivantes, lesquelles correpondent
davantage a votre vision d'une "carriére de réve"? (3 choix
possibles) *

Je réve d'étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils
d’expert seront recherchés en permanence.

Je réve d'étre responsable d’'une organisation complexe et de prendre
des décisions qui touchent nombre de personnes.

Je réve d'avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a
ma fagon et selon mon propre programme.

Je réve d’avoir une carriére qui me permette d’éprouver un sentiment de
sécurité et de stabilité.

Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire.

Je réve d’avoir une carriére qui apporte une réelle contribution a
I'humanité et a la société.

Je réve d’'une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de
situations particulierement difficiles.

Je réve d’'une carriére qui me permette d'intégrer mes besoins
personnels, familiaux et professionnels.

t 0 o oo o o oo

Je réve d'avoir une carriére internationale qui me permette de voyager et
de travailler avec des personnes de diverses cultures.

Parmi les affirmations suivantes, avec lesquelles étes-vous
davantage en accord? (3 choix possibles) *

|:| Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus
agréable pour vivre et travailler est plus important pour moi que
d’atteindre une position managériale élevée.

Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes
capacités a résoudre des problémes et/ou mon goit de la compétition.

Devenir directeur de la fonction correspondant @ mon domaine
d’'expertise m'attire plus que d'atteindre un poste de direction générale

Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus
important pour moi que d'atteindre une position managériale élevée.

directeur général d’'une organisation.

Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d'accepter une mission
qui n'impliquerait pas la possibilité d'une mobilité internationale.

L] Jestimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens
|:| Lopportunité de faire mon travail a ma fagon, libre de régles et de
contraintes, est plus importante pour moi que la sécurité.

[:] Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j'éprouve le
sentiment d'une sécurité totale sur le plan financier et sur celui de
I'emploi

[:] Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d'atteindre un
haut niveau de management dans l'organisation d'autrui.

L] Page 3 sur 5 RETOUR SUIVANT
N'envoyez jamais de mots de passe via Google Forms
Ce contenu nest ni rédigé, ni cautionné par Google. Signaler un cas d't abusive - Conditions d'

Figure 8. Questionnaire en ligne - Les logiques de carriére
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Marque employeur et travail flexible

*Obligatoire

Le travail flexible
Certains employeurs proposent des formes de travail flexibles en terme de lieux, ainsi qu'en
terme d'horaires, notamment.

C'est, par exemple, le cas de Swisscom, qui présente son modéle de travail WorkSmart de la
fagon suivante:

"(...) Tu organises tes journées de travail et choisis le meilleur environnement pour tes

missions, chaque fois que cela est possible: sur le site Swisscom, en Home Office, sur des
Third Spaces comme p. ex. au café au coin de la rue ou bien en déplacement dans le train."

En tant qu'employé-e, comment percevez-vous le travail
flexible? *

1 2 3 4 5

Trés O O O O O Trés

positivement négativement

La flexibilité quant au choix de votre lieu de travail vous attire-t-
elle ? (ex. travailler a la place de votre choix au bureau, dans les
transports en commun, dans un espace de coworking, dans un
café, en plein air, etc.) *

1 2 3 4 5

Trés O O O O O Pas du tout

fortement

La flexibilité quant au choix de votre horaire de travail vous
attire-t-elle? (ex. se lever t6t ou commencer tard, faire de
longues ou petites pauses, répartir votre taux d'activité comme
bon vous semble, etc.) *

1 2 3 4 5

Trés O (@) (@) O O Pas du tout

fortement

Proposer des possibilités de travailler "n'importe ou, n'importe
quand" rend-il, selon vous, un employeur plus attractif? *

1 2 3 4 5

Trés O O O O @) Pas du tout

fortement

Lors d'une recherche d'emploi, vous intéressez-vous aux
conditions de travail offertes par un employeur? *

1 2 3 4 5

Trés O O O O O Pas du tout

fortement

Seriez-vous plus enclin a postuler chez un employeur vous
offrant des possiblités de travail flexible? *

1 2 3 4 5
Trés
fortement O @) O O O Pas du tout
. ] Page 4 sur 5 RETOUR SUIVANT

N'envoyez jamais de mots de passe via Google Forms.

Figure 9. Questionnaire en ligne - Le travail flexible
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Marque employeur et travail flexible

Conclusion

Le questionnaire est terminé, je vous remercie vivement pour votre aide.

Pour toute remarque, vous pouvez compléter le champ ci-dessous. Je réponds également
volontiers a vos questions a l'adresse suivante: natacha.wicht@unifr.ch.

Avec mes meilleures salutations,

Natacha Wicht
Etudiante Master Business in Communication
Vos éventuelles remarques

Votre réponse

S  Page 5 sur 5 RETOUR ENVOYER

N'envoyez jamais de mots de passe via Google Forms

Ce contenu n'est ni rédigé, ni cautionné par Google. Signaler un cas d'utilisation abusive - Conditions d'utilisation

Gooale Forms

Figure 10. Questionnaire en ligne - Conclusion

2.4. Resultats Géneration Y

En tant qu'employé-e, comment percevez-vous le
travail flexible?

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% 1 2 3 4 5
0% |
1-Tres 2 - 3 - 4 - 5-Tres
positivement négativement

Graphique 14. Génération Y - Perception du travail flexible Q7
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40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% . 1 2 3 4
1-Trés 2 - 3 - 4 - 5 - Pas du tout
fortement
Graphique 15. Génération Y - Attrait pour la flexibilité quant au choix du lieu de travail Q8
La flexibilité quant au choix de votre horaire de
70% travail vous attire-t-elle?
60%
50%
40%
30%
20%
10%
1 2 3 4
0% | |
1-Tres 2 - 3 - 4 - 5 - Pasdu tout
fortement
Graphique 16. Génération Y - Attrait pour la flexibilité quant au choix de l'horaire de travail Q9
Proposer des possibilités de travailler "n'importe
oU, n'importe quand" rend-il, selon vous, un
employeur plus attractif?
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% 1 2 3
—
3- 4 -
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La flexibilité quant au choix de votre lieu de
travail vous attire-t-elle ?

1-Trés 2 - 5 - Pas du tout

fortement

Graphique 17. Génération Y - Travail flexible comme gain d'attractivité pour l'employeur Q10

12
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Lors d'une recherche d'emploi, vous intéressez-
vous aux conditions de travail offertes par un

employeur?

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% .

5%

0% — —_— 1 2 3 4 5

1-Tres 2 - 3 - 4 - 5 - Pasdu tout

fortement

Graphique 18. Génération Y - Intérét pour les conditions de travail offerte par un employeur lors d'une recherche d'emploi

011

Seriez-vous plus enclin a postuler chez un
employeur vous offrant des possiblités de travail
flexible?

45%

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% — — 1 2 3 4 5

0%
1-Trés 2 - 3 - 4 - 5 - Pas du tout
fortement

Graphique 19. Génération Y - Disposition a postuler auprés d'un employeur proposant des possibilités de travail flexible

Q12
Logiques de carriére - Q5 en chiffres en %
Je réve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils
d’expert seront recherchés en permanence. 18 5,07%
Je réve d’étre responsable d’une organisation complexe et de
prendre des décisions qui touchent nombre de personnes. 20 5,63%
Je réve d’avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon
travail & ma fagon et selon mon propre programme. 71 20,00%
Je réve d’avoir une carriére qui me permette d’éprouver un sentiment
de sécurité et de stabilité. 58 16,34%
Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire. 24 6,76%
Je réve d’avoir une carriére qui apporte une réelle contribution a
’humanité et a la société. 52 14,65%
Je réve d’une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a
bout de situations particuliérement difficiles. 9 2,54%
Je réve d’une carriére qui me permette d’intégrer mes besoins
personnels, familiaux et professionnels. 78 21,97%
Je réve d’avoir une carriére internationale qui me permette de
voyager et de travailler avec des personnes de diverses cultures. 25 7.04%
Total 355 100,00%

Tableau 1. Génération Y — Logiques de carriere Q5

Logiques de carriére - Q6 en chiffres en %
Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus
agréable pour vivre et travailler est plus important pour moi que d’atteindre

une position managériale élevée. 61 18,60%
Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes

capacités a résoudre des problemes et/ou mon godt de la compétition. 39 11,89%
Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise

m’attire plus que d’atteindre un poste de direction générale 25 7,62%
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Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus

important pour moi que d’atteindre une position managériale élevée. 89 27,13%
J'estimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens directeur

général d’'une organisation. 6 1,83%
Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui

n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale. 5 1,52%
L’opportunité de faire mon travail a ma facon, libre de regles et de

contraintes, est plus importante pour moi que la sécurité. 32 9,76%
Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j’éprouve le

sentiment d’une sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi 51 15,55%
Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un

haut niveau de management dans I'organisation d’autrui. 20 6,10%
Total 328 100,00%

Tableau 2. Génération Y - Logiques de carriere Q6

Ancres de carriéres en chiffres | en %
Ancre technique 43 6,30%
Ancre managériale 26 3,81%
Ancre autonomie 103 15,08%
Ancre sécurité/stabilité 109 15,96%
Ancre créativité 44 6,44%
Ancre dévouement a une cause 113 16,54%
Ancre défi pur 48 7,03%
Ancre qualité de vie 167 24,45%
Ancre internationale 30 4,39%
Total 683 100,00%
Tableau 3. Génération Y - Résultats Ancres de carriére
Perception du travail flexible - Q7 2:iffres en %
1 - Trés positivement 63 45,32%
2- 53 38,13%
3- 19 13,67%
4 - 4 2,88%
5 - Trés négativement 0 0,00%
Total 139 | 100,00%

Moyenne 1.74
Tableau 4. Génération Y - Perception du travail flexible Q7

Attrait pour la flexibilité quant au choix du | en

lieu de travail - Q8 chiffres | en %

1 - Trés fortement 50 | 35,97%
2- 47| 33,81%
3- 24 17,27%
4 - 11 7,91%
5 - Pas du tout 7 5,04%
Total 139 | 100,00%

Moyenne 2.12
Tableau 5. Génération Y - Attrait pour la flexibilité quant au choix du lieu de travail Q8

Attrait pour la flexibilité quant au choix de | en

I'horaire de travail - Q9 chiffres | en %

1 - Tres fortement 87| 62,59%
2- 41 29,50%
3- 5 3,60%
4 - 6 4,32%
5 - Pas du tout 0 0,00%
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Total 139 | 100,00% |

Moyenne
1.5
Tableau 6. Génération Y - Attrait pour la flexibilité quant au choix de l'horaire de travail Q9

Travail flexible comme gain d'attractivité |en

pour I'employeur - Q10 chiffres en %

1 - Tres fortement 49 35,25%
2- 47 33,81%
3- 23 16,55%
4 - 18 12,95%
5 - Pas du tout 2 1,44%
Total 139 100,00%

Moyenne 2.12
Tableau 7. Génération Y - Travail flexible comme gain d'attractivité pour l'employeur Q10

Intérét pour les conditions de travail

offertes par un employeur lors d'une en

recherche d'emploi - Q11 chiffres | en %

1 - Trés fortement 58| 41,73%
2 - 57| 41,01%
3- 20| 14,39%
4 - 3 2,16%
5 - Pas du tout 1 0,72%
Total 139 | 100,00%

Moyenne 1.79
Tableau 8. Génération Y - Intérét pour les conditions de travail offertes par un employeur lors d'une recherche d'emploi Q11

Disposition a postuler auprés d'un
employeur proposant des possibilités de | en

travail flexible - Q12 chiffres | en %

1 - Trés fortement 50| 35,97%
2- 56 | 40,29%
3- 26 18,71%
4 - 4 2,88%
5 - Pas du tout 3 2,16%
Total 139 | 100,00%

Moyenne 1.95
Tableau 9. Génération Y - Disposition a postuler aupres d'un employeur proposant des possibilités de travail flexible Q12
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2.5.  Résultats Génération Y et situation professionnelle

SITUATION PROFESSIONNELLE

Actifs 5-9 ans .
Etudiants

Actifs 0-4 ans

Graphique 20. Génération Y et situation professionnelle — Répartition

Situation professionnelle en chiffres | en %

Etudiants 47 35,61%
Actifs 0-4 ans 53 40,15%
Actifs 5-9 ans 21 15,91%
Actifs 10 ans ou plus 11 8,33%
Total 132 100,00%

Tableau 10. Génération Y et situation professionnelle - Répartition

ETUDIANTS (sans activité professionnelle) | en chiffres [ en %
Logiques de carriére - Q5
1. Je réve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils d’expert

seront recherchés en permanence. 7 5,79%
2. Je réve d’étre responsable d’une organisation complexe et de prendre des décisions

qui touchent nombre de personnes. 8 6,61%
3. Je réve d’avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a ma fagon

et selon mon propre programme. 23| 19,01%
4. Je réve d’avoir une carriére qui me permette d’éprouver un sentiment de sécurité et

de stabilité. 17| 14,05%
5. Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire. 6 4,96%
6. Je réve d’avoir une carriere qui apporte une réelle contribution a I’humanité et a la

société. 19| 15,70%
7. Je réve d’une carriere dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de situations

particulierement difficiles. 10 8,26%
8. Je réve d’une carriére qui me permette d’intégrer mes besoins personnels, familiaux

et professionnels. 19| 15,70%
9. Je réve d’avoir une carriere internationale qui me permette de voyager et de

travailler avec des personnes de diverses cultures. 12 9,92%
Total 121 100,00%

Logiques de carriére - Q6

1. Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus agréable
pour vivre et travailler est plus important pour moi que d’atteindre une position
manageériale élevée. 24| 21,05%

2. Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes capacités a
résoudre des problemes et/ou mon golt de la compétition. 12| 10,53%
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3. Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise m’attire

plus que d’atteindre un poste de direction générale 10 8,77%
4. Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus important

pour moi que d’atteindre une position managériale élevée. 29| 25,44%
5. J'estimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens directeur général

d’une organisation. 3 2,63%
6. Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui

n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale. 2 1,75%
7. L’opportunité de faire mon travail @ ma fagon, libre de régles et de contraintes, est

plus importante pour moi que la sécurité. 8 7.02%
8. Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j'éprouve le sentiment d’une

sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi 20| 17,54%
9. Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un haut niveau

de management dans I'organisation d’autrui. 6 5,26%
Total 114 | 100,00%
Ancres de carriéres

Ancre technique 17 7,87%
Ancre managériale 11 5,09%
Ancre autonomie 31| 14,35%
Ancre sécurité/stabilité 37| 17,13%
Ancre créativité 12 5,56%
Ancre dévouement a une cause 43| 19,91%
Ancre défi pur 22 10,19%
Ancre qualité de vie 29| 13,43%
Ancre internationale 14 6,48%
Total 216 | 100,00%

Tableau 11. Génération Y et situation professionnelle — Etudiants

en
ACTIFS 0-4 ANS chiffres en %
Logiques de carriére - Q5
1. Je réve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils d’expert seront
recherchés en permanence. 4 2,86%
2. Je réve d’étre responsable d’'une organisation complexe et de prendre des décisions
qui touchent nombre de personnes. 3 2.14%
3. Je réve d’avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a ma fagon et
selon mon propre programme. 27 19,29%
4. Je réve d’avoir une carriere qui me permette d’éprouver un sentiment de sécurité et
de stabilité. 28| 20,00%
5. Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire. 9 6,43%
6. Je réve d’avoir une carriere qui apporte une réelle contribution a I’humanité et a la
société. 23| 16,43%
7. Je réve d’'une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de situations
particulierement difficiles. 5 3,57%
8. Je réve d’'une carriere qui me permette d’intégrer mes besoins personnels, familiaux
et professionnels. 34| 24,29%
9. Je réve d’avoir une carriere internationale qui me permette de voyager et de travailler
avec des personnes de diverses cultures. 7 5,00%
Total 140 | 100,00%
Logiques de carriére - Q6
1. Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus agréable pour
vivre et travailler est plus important pour moi que d’atteindre une position managériale
élevée. 28| 22,58%
2. Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes capacités a
résoudre des problémes et/ou mon goUt de la compétition. 9 7.26%
3. Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise m’attire
plus que d’atteindre un poste de direction générale 9 7.26%
4. Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus important
pour moi que d’atteindre une position managériale élevée. 35| 28,23%
5. J'estimerai avoir réussi dans ma carriere seulement si je deviens directeur général
d’une organisation. 0,00%
6. Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui
n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale. 2 1,61%
7. L'opportunité de faire mon travail a ma fagon, libre de regles et de contraintes, est
plus importante pour moi que la sécurité. 17 13,71%
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8. Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j'éprouve le sentiment d’une

sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi 20 16,13%
9. Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un haut niveau

de management dans I'organisation d’autrui. 4 3,23%
Total 124 | 100,00%
Ancres de carriéres

Ancre technigue 13 5,65%
Ancre managériale 3 1,30%
Ancre autonomie 44 19,13%
Ancre sécurité/stabilité 48| 20,87%
Ancre créativité 13 5,65%
Ancre dévouement a une cause 51 22,17%
Ancre défi pur 14 6,09%
Ancre qualité de vie 35| 15,22%
Ancre internationale 9 3,91%
Total 230 | 100,00%

Tableau 12. Génération Y et situation professionnelle - Actifs 0-4 ans

ACTIFS 5 ANS OU PLUS | en chiffres [en %
Logiques de carriere — Q5
1. Je réve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils d’expert

seront recherchés en permanence. 5 5,95%
2. Je réve d’étre responsable d’'une organisation complexe et de prendre des

décisions qui touchent nombre de personnes. 7 8,33%
3. Je réve d’avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a ma fagon

et selon mon propre programme. 18 21,43%
4. Je réve d’avoir une carriere qui me permette d’éprouver un sentiment de sécurité

et de stabilité. 11 13,10%
5. Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire. 8 9,52%
6. Je réve d’avoir une carriere qui apporte une réelle contribution a I’humanité et a la

sociéte. 6 7,14%
7. Je réve d’une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de

situations particuli€érement difficiles. 3 3,57%
8. Je réve d’'une carriere qui me permette d’intégrer mes besoins personnels,

familiaux et professionnels. 23 27,38%
9. Je réve d’avoir une carriere internationale qui me permette de voyager et de

travailler avec des personnes de diverses cultures. 3 3,57%
Total 84| 100,00%

Logiques de carriere — Q6

1. Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus agréable
pour vivre et travailler est plus important pour moi que d’atteindre une position

manageériale élevée. 6 8,22%
2. Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes capacités a

résoudre des problémes et/ou mon goUt de la compétition. 15 20,55%
3. Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise m’attire

plus que d’atteindre un poste de direction générale 5 6,85%
4. Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus important

pour moi que d’atteindre une position managériale élevée. 22 30,14%
5. J'estimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens directeur général

d’une organisation. 3 4,11%
6. Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui

n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale. 0 0,00%
7. L'opportunité de faire mon travail a ma fagon, libre de regles et de contraintes, est

plus importante pour moi que la sécurité. 3 4,11%
8. Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j'éprouve le sentiment d’une

sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi 10 13,70%
9. Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un haut

niveau de management dans I'organisation d’autrui. 9 12,33%
Total 73 100,00%
Ancres de carriéres

Ancre technigue 10 7,46%
Ancre managériale 10 7,46%
Ancre autonomie 21 15,67%
Ancre sécurité/stabilité 21 15,67%
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Ancre créativité 17 12,69%
Ancre dévouement a une cause 12 8,96%
Ancre défi pur 18 13,43%
Ancre qualité de vie 22 16,42%
Ancre internationale 3 2,24%
Total 134 100,00%

Tableau 13. Génération Y et situation professionnelle - Actifs 5 ans ou plus

Actifs plus de

possibilités de travail flexible - Q12

Travail flexible / Situation professionnelle Etudiants Actifs 0-4 ans 5 ans
Perception du travail flexible - Q7 1.66 1.87 1.63
Attrait pour la flexibilité quant au choix du lieu de travail - Q8 2.1 2 2.25
Attrait pour la flexibilité quant au choix de I'horaire de travail - Q9 1.53 1.47 1.38
Travail flexible comme gain d'attractivité pour I'employeur - Q10 2.1 219 1.94
Intérét pour les conditions de travail offertes par un employeur

lors d'une recherche d'emploi - Q11 187 187 15
Disposition a postuler aupres d'un employeur proposant des . 208 181

Tableau 14. Génération Y et situation professionnelle - Travail flexible

2.6. Résultats Genération Y et genre

GENRE

Graphique 21. Génération Y et genre — Répartition

Annexes

Genre en chiffres | en %

Femme 409 | 66,72%
Homme 204 | 33,28%
Total 613 | 100,00%

Tableau 15. Génération Y et genre — Répartition
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Travail flexible / Situation professionnelle Femmes Hommes
Perception du travail flexible - Q7 1.74 1.75
Attrait pour la flexibilité quant au choix du lieu de travail - Q8 217 2.02
gtéran pour la flexibilité quant au choix de I'horaire de travail - 146 157
Travail flexible comme gain d'attractivité pour I'employeur -

Q10 212 2.11
Intérét pour les conditions de travail offertes par un

) . ; 1.69 2
employeur lors d'une recherche d'emploi - Q11
Disposition a postuler aupres d'un employeur proposant des 195 195

possibilités de travail flexible - Q12
Tableau 16. Génération Y et genre - Travail flexible

FEMMES | en chiffres [ en %
Logiques de carriére - Q5

Je réve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils d’expert

seront recherchés en permanence. 11 4.40%
Je réve d’étre responsable d’'une organisation complexe et de prendre des

décisions qui touchent nombre de personnes. 6 2.40%
Je réve d’avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a ma

fagon et selon mon propre programme. 48 19.20%
Je réve d’avoir une carriére qui me permette d’éprouver un sentiment de

sécurité et de stabilité. 44 17,60%
Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire. 15 6.00%
Je réve d’avoir une carriére qui apporte une réelle contribution a 'lhumanité et a

la société. 38 15,20%
Je réve d’une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de

situations particulierement difficiles. 12 4.80%
Je réve d’une carriére qui me permette d’'intégrer mes besoins personnels,

familiaux et professionnels. 57 22,80%
Je réve d’avoir une carriére internationale qui me permette de voyager et de

travailler avec des personnes de diverses cultures. 19 7.60%
Total 250 100,00%

Logiques de carriére - Q6

Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus
agréable pour vivre et travailler est plus important pour moi que d’atteindre une

position managériale élevée. 46 21,30%
Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes capacités a

résoudre des problémes et/ou mon goUt de la compétition. 14 6.48%
Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise

m’attire plus que d’atteindre un poste de direction générale 15 6,94%
Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus

important pour moi que d’atteindre une position managériale élevée. 68 31,48%
J'estimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens directeur

général d’'une organisation. 1 0,46%
Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui

n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale. 2 0.93%
L’opportunité de faire mon travail a ma fagon, libre de regles et de contraintes,

est plus importante pour moi que la sécurité. 23 10.65%
Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j’éprouve le sentiment

d’une sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi 35 16.20%
Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un haut

niveau de management dans I'organisation d’autrui. 12 5,56%
Total 216 100,00%
Ancres de carriéres

Ancre technique 26 6,36%
Ancre managériale 7 1,71%
Ancre autonomie 71 17,36%
Ancre sécurité/stabilité 79 19,32%
Ancre créativité 27 6,60%

Annexes 20



Natacha Wicht

Ancre dévouement a une cause 84 20,54%
Ancre défi pur 26 6,36%
Ancre qualité de vie 68 16,63%
Ancre internationale 21 5,13%
Total 409 100,00%

Tableau 17. Génération Y et genre — Femmes

HOMMES | en chiffres | en %
Logiques de carriére - Q5

1. Je réve d’étre tellement bon(ne) dans ce que je fais que mes conseils

d’expert seront recherchés en permanence. 7 6,09%
2. Je réve d’étre responsable d’'une organisation complexe et de prendre des

décisions qui touchent nombre de personnes. 14 12,17%
3. Je réve d’avoir une carriére qui me donne la liberté de faire mon travail a ma

fagon et selon mon propre programme. 23 20,00%
4. Je réve d’avoir une carriere qui me permette d’éprouver un sentiment de

sécurité et de stabilité. 14 12,17%
5. Je réve de démarrer et de développer ma propre affaire. 9 7.83%
6. Je réve d’avoir une carriere qui apporte une réelle contribution a 'humanité et

a la société. 14 12,17%
7. Je réve d’une carriére dans laquelle je puisse résoudre ou venir a bout de

situations particulierement difficiles. 7 6,09%
8. Je réve d’'une carriere qui me permette d’intégrer mes besoins personnels,

familiaux et professionnels. 21 18,26%
9. Je réve d’avoir une carriere internationale qui me permette de voyager et de

travailler avec des personnes de diverses cultures. 6 5,22%
Total 115 100,00%

Logiques de carriére - Q6
1. Utiliser mes compétences pour que le monde devienne un endroit plus
agréable pour vivre et travailler est plus important pour moi que d’atteindre une

position managériale élevée. 15 13,64%
2. Je recherche des opportunités de travail qui défient fortement mes capacités

a résoudre des probléemes et/ou mon go(t de la compétition. 24 21.82%
3. Devenir directeur de la fonction correspondant a mon domaine d’expertise

m’attire plus que d’atteindre un poste de direction générale 10 9,09%
4. Equilibrer les exigences de la vie personnelle et professionnelle est plus

important pour moi que d’atteindre une position managériale élevée. 21 19,09%
5. J'estimerai avoir réussi dans ma carriére seulement si je deviens directeur

général d’'une organisation. 5 4,55%
6. Je préférerais quitter mon entreprise plutét que d’accepter une mission qui

n’impliquerait pas la possibilité d’'une mobilité internationale. 2 1,82%
7. L’opportunité de faire mon travail @ ma fagon, libre de régles et de

contraintes, est plus importante pour moi que la sécurité. 9 8 18%
8. Je suis pleinement satisfait(e) dans mon travail quand j'éprouve le sentiment

d’une sécurité totale sur le plan financier et sur celui de I'emploi 16 14,55%
9. Monter ma propre affaire est plus important pour moi que d’atteindre un haut

niveau de management dans I'organisation d’autrui. 8 7.27%
Total 110 100,00%
Ancres de carriéres

Ancre technique 17 8,33%
Ancre managériale 19 9,31%
Ancre autonomie 32 15,69%
Ancre sécurité/stabilité 30 14,71%
Ancre créativité 17 8,33%
Ancre dévouement a une cause 29 14,22%
Ancre défi pur 31 15,20%
Ancre qualité de vie 21 10,29%
Ancre internationale 8 3,92%
Total 204 100,00%

Tableau 18. Génération Y et genre - Hommes

Annexes 21



Natacha Wicht

2.7.  Extrait des données (disponibles en version électronique)
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3. Analyse qualitative

3.1. Structures des pages emploi des sites internet

Natacha Wicht

Structure - Swisscom

Ta candidature

ICT & Engineering
Emplois & carriére Equipes et themes
Product, Sales &

Services

Pour éléves

Pour éléves du
Next Generation secondaire et en
maturité

Pour étudiant(e)s et|
dipléomé(e)s de
haute école

Figure 11. Structure de la page emploi du site internet de Swisscom
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Structure — SBB CFF FFS

Postes vacants

Agences de
placeme
Fais bouger la Présentation
Suisse avec nous groupes/métiers

Jobs & carriére

Pour

collaborateurs/trij
ces

Programmes de
releve
Apprentissages
Formation 2 q g
professionnels
Formation CFF

Annexes

Figure 12. Structure de la page emploi du site internet de SBB CFF FFS
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Grille d’analyse de contenu

3.2.
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UNIVERSITE DE FRIBOURG
UNIVERSITAT FREIBURG

Faculté des sciences économiques et sociales
Wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Fakultat
Boulevard de Pérolles 90

CH-1700 Fribourg

DECLARATION

Par ma signature, j'atteste avoir rédigé personnellement ce travail écrit
et n’avoir utilisé que les sources et moyens autorisés, et mentionné
comme telles les citations et paraphrases.

J'ai pris connaissance de la décision du Conseil de Faculté du
09.11.2004 l'autorisant a me retirer le titre conféré sur la base du
présent travail dans le cas ou ma déclaration ne correspondrait pas a
la vérité.

De plus, je déclare que ce travail ou des parties qui le composent,
n'ont encore jamais été soumis sous cette forme comme épreuve a
valider, conformément a la décision du Conseil de Faculté du
18.11.2013.

Villars-sur-Glane . 31 janvier 19

(signature)



UNIVERSITE DE FRIBOURG
UNIVERSITAT FREIBURG

Prof. Dr D. Bourgeois et Dr B. Asdourian
Chaire des sciences de la
communication et des médias
Boulevard de Pérolles 90

CH-1700 Fribourg

DECLARATION DE CONFORMITE DE LA PARTIE EMPIRIQUE

- dans le cadre du travail de séminaire de Master (6 ECTS)
- dans le cadre du travail de Master en Business communication

Par ma signature, j’atteste avoir réalisé¢ personnellement 1’application
empirique de mon travail de master, et avoir procédé conformément aux
principes suivants (cocher la méthodologie employée):

Interviews, entretiens :

o L’(les) interview(s) ou 1’(les) entretien(s) ont été réalisés par moi-méme
et leur nombre correspond a ce qui est indiqué dans mon travail de master.
Les retranscriptions correspondent exactement aux dires de 1’(les)
interviewé(s) et ils n’ont pas été manipulés.

Questionnaires ou enquétes (en ligne ou sur papier) :

XLes questionnaires ou les enquétes ont été menés par moi-méme et leur
nombre correspond a ce qui est indiqué dans mon travail de master. Les
données n’ont pas été modifiées.

Analyse de contenu :

es données ont été recueillies par moi-méme et leur nombre correspond
a ce qui est indiqué dans mon travail de master. Les données n’ont pas été
manipulées. L’analyse qualitative et/ou quantitative des données a été
réalisée personnellement.

Autre méthodologie (indiquer C1-apres) & ..ovvnuriieiiiiiiiiii et e,

0 Les données ont été recueillies par moi-méme et leur nombre correspond
a ce qui est indiqué dans mon travail de master. Les données n’ont pas été
manipulées.

Villars-sur-Glane, .~~~ 31 janvier 20.19 .

(si gnatﬁre)



