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INTRODUCTION 
 

 

Sujet du mémoire : la compréhension du rapport au travail et de l’engagement 

organisationnel des jeunes travailleurs appartenant à la génération Z dans le monde de 

travail actuel.  

 

Depuis plusieurs mois, un certain phénomène, dit “La Grande démission” , est de plus 

en plus présent dans les médias. Provenant des États-Unis, cette récente tendance désignerait 

une importante augmentation du nombre de démissions des travailleurs au sein des 

organisations, et plus précisément, majoritairement chez les jeunes travailleurs de moins de 30 

ans (François & Damman, 2022). Au-delà de ce phénomène, une panoplie d’articles et pages 

web est consacrée à la gestion des travailleurs appartenant à la génération Z dans une 

organisation. Taper deux ou trois mots-clés dans un moteur de recherche est suffisant pour 

voir apparaitre plus de 5 500 000 résultats sur le sujet. Certains diront que le rapport au travail 

qu’ont les jeunes est spécifique à la nouvelle génération tandis que d’autres justifieront ces 

comportements sur base de la conjoncture économique actuelle. Mais qu’en est-il réellement ?  

 

Ces constats m’ont amenée à me questionner. Ma question de recherche est la suivante 

: “Comment les jeunes issus de la génération Z perçoivent-ils leur rapport au travail et 

leur engagement organisationnel ?” 

 

L’objectif principal de ma recherche est de fournir une réponse complète à ces 

différentes questions. De ce fait, mon mémoire sera composé d’une première partie théorique, 

découpée en 4 chapitres, et d’une partie empirique. Plus précisément, la partie théorique de 

ma recherche débutera avec une synthèse des informations citées dans la littérature grise. Dû 

à sa spécificité, l’engagement des travailleurs de la génération Z et toute la gestion qui en 

découle est un sujet fort populaire, d’où la nécessité d’en résumer les faits. De ce fait, ce 

premier chapitre a comme intérêt de mettre en avant les communs propos de diverses sources 

médiatiques dans le but de nous donner la direction vers laquelle nous devons porter notre 

attention ainsi que de nous aider à comprendre le contexte dans lequel ces jeunes évoluent. 

Cependant, il sera important d’y apporter un regard critique. Pour cela, le deuxième chapitre 

se basera principalement sur les travaux de Patricia Vendramin, docteure en sociologie et 



2 
 

 

codirectrice de Centre de recherche Travail & Technologies de la FTU1 et Professeure à 

l’UCLouvain2, et de Dominique Méda, directrice de l’IRISSO3. Leurs travaux sont centrés sur 

le rapport au travail qu’ont les différentes générations ce qui me permettra de déterminer si, 

au final, elles y entretiennent, ou non, un rapport différent. Ensuite, un troisième chapitre se 

concentrera sur les travaux de Meyer et Allen (1990, 1996) portés sur l’engagement 

organisationnel des travailleurs. Plus précisément, cette partie va me permettre d’identifier les 

facteurs qui favorisent ou non la rétention des travailleurs. Enfin, le quatrième chapitre sera 

dédié aux différents liens que j’aurai effectués entre les générations au travail et les différents 

facteurs de rétention identifiés auparavant. Le cadre théorique de la réponse à ma question de 

recherche sera dès lors construit.  

 

En ce qui concerne la partie empirique, elle me permettra d’explorer entre autres la 

situation et la perception qu’ont les jeunes travailleurs de la génération Z de leur engagement 

dans le monde du travail aujourd’hui. Construire un modèle d’analyse sera nécessaire afin d’y 

confronter les observations qui auront été faites suites aux divers entretiens. Les données 

récoltées doivent être pertinentes ainsi que géographiquement, socialement et temporellement 

délimitées pour ensuite être analysées. Il sera crucial d’apporter tout au long de ce processus 

un regard critique.  

 

Les différentes informations récoltées rendront possible la mise en lumière de 

certaines dimensions déterminantes dans la perception que les jeunes accordent à leur rapport 

au travail et engagement organisationnel. Ce mémoire permettra ainsi de montrer l’existence 

d’une perception relativement homogène de l’emploi auprès des jeunes.   

 

 

 
1 Fondation Travail-Université.  
2 Université Catholique de Louvain. 
3 Institut de Recherche Interdisciplinaire en Sciences Sociales. 
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PARTIE LITTERAIRE 
 

CHAPITRE 1 – La génération Z   

 

1.1      Introduction   

  

Voici déjà quelques années qu’une partie des individus appartenant à la génération Z, 

succédant à la génération Y, entre sur le marché du travail. Un fait qui ne laisse pas 

indifférente la sphère médiatique. Décrivant cette génération comme étant exigeante et pleine 

de revendications, les médias communiquent le besoin actuel et urgent de réorganiser 

l’entreprise ainsi que de repenser la manière dont celle-ci fonctionne. S’adapter à leurs 

exigences semble être la seule solution pour les attirer et maximiser leur engagement dans une 

organisation. En effet, le monde du travail évolue avec le temps et les organisations 

d’aujourd’hui ne semblent plus en capacité de combler les nouvelles générations comme elles 

ont pu le faire autrefois avec les baby-boomers. D’après plusieurs journalistes et auteurs (ex : 

Dalmas & Lima, 2016, Lacan & Silva, 2020, cité par Dalmas, 2022 ; Gentina & Delécluse, 

2018) les “Z” seraient dotés d’exigences et d’attentes différentes de celles de leurs 

prédécesseurs. Un fait qui désignerait la nécessité pour les entreprises actuelles de s’intéresser 

à ces jeunes, de les comprendre et de s’y adapter au mieux afin de les conquérir et de garder 

les meilleurs d’entre eux. Un avis que Arnaud Gilberton, fondateur et président d’Idoko4, ne 

semble pas partager : “Les attentes de ces profils ne sont pas démesurées. Elles sont même 

assez simples et n’ont rien d’innovant : avoir du temps libre, être bien payé, travailler pour 

une boîte éthique” (cité par Hellio, 2022). Qu’en est-il réellement ?  

  

Sur base de la littérature grise, ce chapitre introduira le sujet de ce mémoire, à savoir 

l’identification et la compréhension des facteurs de rétention chez les travailleurs issus de la 

génération Z. L’utilisation d’informations provenant d’articles non scientifiques permet de 

mettre en lumière les différents aspects, voire stéréotypes, concernant ces jeunes et futurs 

travailleurs mis en évidence par des canaux de communication “grand public” tels que les 

quotidiens la “RTBF” ou les blogs tels que “Moodwork”. Ces informations seront critiquées 

sur base d’articles et livres de nature plus scientifique. Il est important de préciser qu’avec 

 
4 Société de services et de conseils aux entreprises. 
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l’arrivée récente des Z sur le marché de l’emploi, seul un faible nombre d’études portées sur 

cette génération Z et leurs attitudes envers les entreprises existe.  

  

En premier lieu, une brève définition de la notion de génération (point 1.2) ainsi que la 

définition de génération Z (point 1.3) seront énoncées pour ensuite évoquer les 

caractéristiques de cette dernière (point 1.4). Leurs différentes quêtes et points d’attraits au 

sein d’une organisation viendront compléter cette partie du rapport (point 1.5). Une 

conclusion clora ce premier chapitre (point 1.6). Ces différents points sont essentiels pour 

comprendre le cadre organisationnel auquel ces jeunes aspirent, un point qui est étudié dans le 

chapitre deux de ce rapport.  

  

1.2 Définition : “Génération”  

  

Avant toute chose, il est nécessaire de définir la notion de génération, fondamentale au 

sein de ce mémoire.  

 

Désignant un groupe de personnes nées approximativement au même moment et 

présentant des caractéristiques, des valeurs et des croyances similaires, la notion de génération 

est intimement liée à la théorie générationnelle créée par le sociologue Karl Mannheim en 

1952 (cité par Bolin & Skogerbø, 2013). Cette théorie démontre qu’avec le partage et le vécu 

commun d’évènements importants (telles que la guerre ou même la récente pandémie du 

Coronavirus), de changements économiques ou technologiques, les individus en viennent à 

partager les mêmes valeurs et caractéristiques. C’est ainsi que se forme l’esprit de génération. 

Cette théorie est assez intéressante car elle “permet de comprendre et de déterminer les 

cohortes des personnes en fonction de leur appartenance à une génération définie 

objectivement selon le critère d’année de naissance”  (Pendergast, 2010, cité par Batat, 2017). 

Elle exprime également l’utilité d’apporter un cadre plus global à l’étude des individus en 

réfléchissant en termes de génération et en allant au-delà des caractéristiques et valeurs 

individuelles (Batat, 2017). La notion de génération est donc utilisée pour expliquer et 

comprendre certaines différences, notamment au niveau des changements sociaux, entre 

différents groupes démographiques.   
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Selon The Center for Generational Kinetics5 (genhq.com), la société actuelle serait 

composée de cinq générations, toutes façonnées, entre autres, par l’éducation, l’économie et la 

technologie :   

  

• Génération Silencieuse :  Nés avant 1945, ces individus ne sont plus compris dans la 

main d’œuvre actuelle.   

• Les baby-boomers : Nés entre 1946 et 1964, après la Seconde Guerre Mondiale. Ils 

travaillent dur et sont fidèles à leur entreprise (Villéger, 2020).  

• La génération X : Nés entre 1965 et 1976, ils recherchent la stabilité et sont loyaux 

envers l’entreprise. Ils sont également davantage individualistes que collectivistes 

(Villéger, 2020).  

• La génération Y : Nés entre 1977 et 1995, ils ont grandi avec la technologie. Ils sont à 

la recherche de liberté et de diversité (Villéger, 2020).  

• Et pour finir, la génération Z : Nés entre 1996 et 2015. Toutefois, seuls les jeunes issus 

de cette génération ayant l’âge de rentrer dans la vie professionnelle feront l’objet 

d'approfondissement dans ce travail.   

  

Les années qui caractérisent ces générations varient légèrement, dépendamment de la 

source utilisée. D’après le site web “The Center For Generational Kinetics”, cela peut être dû 

à un manque de recherches approfondies sur le sujet mais varie également, tout comme les 

caractéristiques d’une génération, en fonction des différentes zones géographiques.  

1.3    Définition “génération Z”   

  

Notion centrale dans ce mémoire et successeure de la génération Y, la génération Z est 

la cohorte d’âge la plus récente, du moins dans le monde du travail. Comme expliqué 

précédemment, en règle générale, une génération représente un ensemble d’individus nés 

pendant une période spécifique délimitée par deux dates. En ce qui concerne celle de la 

génération Z, les journalistes et auteurs ne sont pas tous unanimes. Pour ce travail, l’année 

1996 est choisie, sur base de l’avis majoritaire (p. ex Gentina & Delécluse, 2018 ; Lewi, 2018 

; Lenel, Huerre & Le Coz, 2019 ; Moriaux, 2022), comme étant l’année marquant le début de 

cette génération. C’est-à-dire que les jeunes issus de la génération Z auraient au maximum 26 

ans en 2022, date de parution de ce mémoire. Nés avec l’Internet, les téléphones et les réseaux 

 
5 Centre de recherche axé sur les générations.  
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sociaux, ils seraient des êtres hyperconnectés. Également nommés les “digital natives”, en 

contraste avec les “digital migrants” issus de la génération précédente, la génération Y, ils ont 

grandi “sur fond de digitalisation, d’incertitudes économiques et de conscience sociale et 

environnementale” (Le Coz, n.d.). Bien qu’entretenant toutes les deux un lien étroit avec le 

monde digital, la génération Y a dû, contrairement à la Z, faire preuve d'adaptation.   

  

De plus, la génération Z se distinguerait de celles qui l’ont précédées de par son 

rapport novateur à l’entreprise. Plus précisément, les individus qui la composent arrivent 

peu à peu sur le marché du travail en privilégiant un rapport affectif (Gentina & Delécluse, 

2018) et aspirent à un climat participatif (Villéger, 2020). Ils se distinguent alors de leurs 

prédécesseurs qui seraient davantage enclins à favoriser un rapport à l’entreprise dit “gagnant-

gagnant”. Plus précisément, les individus issus de la génération Y seraient loyaux tant que 

ceux-ci perçoivent un retour, de la part de l’organisation, équivalent à leurs investissements 

(Villéger, 2020). Villéger (2020) nuance également le fait que ces deux générations 

considèrent que l’engagement envers leur travail ne se mesure pas au temps qu’ils consacrent 

à leur travail.  

  

L’évolution entre les différentes générations se fait davantage remarquer lorsque nous 

regardons du côté des baby-boomers. Ces derniers désignent les personnes nées entre la fin de 

la Seconde Guerre Mondiale et le milieu des années 60, période au fort taux de natalité 

(principalement en Europe) consécutif au sentiment de liberté d’après-guerre (L’Internaute, 

2021). Pour ces individus, la réussite et l’accomplissement de soi dépendent principalement 

de leur travail. Ils en font donc une priorité (Assaidi, Kizaba & Guilluy-Sulikashvili, 2015). 

En comparaison, les digital natives, guidés par l’envie d’être heureux, favoriseraient les 

relations affectives et sociales dans l’entreprise. Gentina (2018) affirme que leur fidélité 

envers l’organisation est liée au bonheur perçu au travail et sera accordée à celle qui partage 

leurs aspirations.  

  

Cependant, dans un article publié dans La libre, François Pichault, docteur en 

sociologie et professeur à HEC Liège6, affirme que ces nouvelles exigences (trouver un sens 

au travail, vouloir trouver un emploi qui est en accord avec ses propres valeurs, …) largement 

associées aux nouvelles générations, émergent en réalité d’un effet sociétal plutôt que d’un 

effet générationnel (cité par Legrand, 2022). En effet, Pichault affirme que ce “nouveau” 

 
6 Ecole de gestion de l’Université de Liège. 
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rapport au travail se manifeste auprès de tous les travailleurs, peu importe la génération à 

laquelle ils appartiennent (cité par Legrand, 2022). Accentuée depuis la pandémie de la 

COVID-19, la virtualisation des tâches professionnelles et la réorientation de carrière vers des 

emplois plus “stables” et dont les horaires seraient plus favorables seraient des facteurs 

explicatifs importants de ce changement de rapport au travail (Legrand, 2022).  

 

1.4  Les caractéristiques de la génération Z  

  

Pour commencer et comme précédemment expliqué, la génération Z serait ultra 

connectée. Le lien entre elle et la technologie semble donc extrêmement fort, logique et 

naturel. Gentina et Delécluse (2018) ont affirmé qu’à travers le réseau numérique, devenu un 

agent considérable de la socialisation, les jeunes échangent, communiquent, collaborent, 

s’entraident, créent, apprennent, etc. Toutefois, établir des contacts sociaux de manière 

numérique uniquement est loin d’être ce que les jeunes travailleurs recherchent. Ils donnent 

en effet généralement un réel point d’importance au face-à-face et au partage d’espaces 

communs de sorte à pouvoir poursuivre l’échange (Gentina & Delécluse, 2018). Garder un 

lien physique avec d’autres personnes leur semble donc primordial.  

  

Au-delà de leur impact sur l’ambiance au travail, le partage d’espaces communs et la 

multiplication de contacts sociaux directs participent en partie au développement des 

compétences sociales du travailleur, compétences fondamentales intégrées au groupe des 

“soft skills”, ces atouts qui sont un faire-valoir non seulement dans chaque branche 

professionnelle mais également au sein de la sphère privée. La créativité, l'estime de soi ou 

encore l’empathie font d’ailleurs partie des compétences sociales permettant “un 

apprentissage et une adaptation tout au long de sa vie”, de “passer les obstacles et gérer les 

imprévus, ainsi que de “générer des interactions les plus harmonieuses et constructives 

possibles” (Van Laethem & Josset, 2020). De plus en plus valorisées dans le monde du 

travail, les jeunes travailleurs perçoivent l’importance de les améliorer. Avec l’évolution 

rapide des processus technologiques et numériques, les métiers se transforment et les 

compétences purement techniques ne suffisent plus (Atlan, 2021). Selon une étude menée en 

2017 par Dell et l’Institut pour le Futur, “85% des emplois de 2030 n’existent pas encore”, 

amenant ainsi une réorganisation des tâches et des compétences (Blons, 2019). L’évolution de 

l’intelligence artificielle “pousse” en quelque sorte les jeunes à adopter des compétences de 

“savoir-être”, autrement dit des “soft skills” telle que l’esprit critique et la créativité de 



8 
 

 

manière à “égaler” ces nouvelles technologies (Blons, 2019). Cette variabilité présumée des 

métiers actuels joue parfois le rôle de frein dans la projection long-terme qu’ont les jeunes sur 

leur avenir professionnel. En effet, l’étude réalisée par Mazars et Opinionway a démontré que 

“44% des Z ne savent pas s’ils souhaitent exercer le même métier toute leur vie” alors que 

seulement un quart d’entre eux se voit exercer la même profession toute sa vie (Lenel, Huerre 

& Le Coz, 2019)  

  

Ce dernier point rejoint d’ailleurs un autre aspect très régulièrement mis en avant par 

les quotidiens, les blogs ou sites web (exemple : Le Monde, Moodwork, Les Affaires, 

Manager Go) : la fidélité des Z. Cette génération aurait un rapport à la fidélité différent 

comparé aux générations précédentes. En arrêtant de considérer l’entreprise comme un simple 

lieu de travail mais davantage comme un lieu de vie permettant de se développer et d’élargir 

ses compétences, les Z seraient généralement plus intéressés par l’exercice de différentes 

fonctions en même temps. Bien que cela peut être assimilé à de l’infidélité ou à un manque 

d’engagement envers l’organisation, les jeunes y perçoivent plutôt un sens et une opportunité 

de s’épanouir professionnellement et personnellement. Gentina (2018) adhère à ce point en 

précisant que la fidélité des jeunes, plus adéquatement qualifiée de collective ou sociale, se 

traduit désormais envers l’équipe, et plus envers l’entreprise. Les Z vont effectivement 

montrer leur dévouement envers leur groupe d’attachement, c’est-à-dire envers les personnes 

qui partagent leurs convictions et leurs aspirations. L’équipe occupe donc une place 

considérable dans leur monde du travail. Les résultats d’une étude menée par Deloitte en 2016 

ont démontré que 61% des Z (sur un échantillon de 1844 répondants issus de la génération Z) 

envisagent tout de même de quitter leur emploi actuel dans les 2 ans (cité par Dalmas, 2022). 

Cependant, si la fidélité des jeunes se traduit désormais davantage à l'égard de l'équipe, rares 

sont ceux qui projettent de travailler toute leur vie dans la même entreprise, ce qui pose ainsi 

un défi de taille aux organisations.  

  

1.5  Les quêtes de la génération Z au sein d’une organisation    

  

Les deux auteurs d’un article de RTL INFO ont révélé qu’en 2021 “le nombre de 

démissions, chez les moins de 30 ans, a [...] augmenté de 44% par rapport à 2020” (François 

& Damman, 2022). Un nombre qui semble plutôt impressionnant et qui découlerait 

directement du manque de sens auquel font souvent face les jeunes travailleurs au sein de leur 

parcours professionnel. D’après Diard (n.d.), auteur de l’article “10 astuces pour recruter et 
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manager la génération Z” sur le blog PeopleSpheres, le sens recherché par ces jeunes serait le 

résultat d’une réelle contribution à la croissance de l’organisation et ce, grâce à 

l’accomplissement de missions importantes. En bref, le besoin de trouver du sens au sein de 

la sphère professionnelle serait primordial pour les jeunes travailleurs. D’après la 

psychologue Caroline Arnoux-Nicolas (2019), “le sens du travail peut se définir à travers 

la perception qu’a l’individu à la fois de son travail et de son rapport à celui-ci”. Elle 

précisera également que le sens donné au travail dépend du vécu et de l’interprétation que 

l’individu donnera à ses expériences actuelles et passées. L’Apec, l’Association Pour 

l’Emploi des Cadres (2022), décrit un travail qui a du sens comme étant une association entre 

“le sentiment de contribuer et d’adhérer à un projet global d’entreprise”, “la satisfaction 

procurée par le contenu des missions, le développement des compétences et l’impact des 

actions” ainsi que “le fait de ressentir au travail davantage d’affects positifs que négatifs”. 

Lewi (2018) ajoute que les “Z” trouvent en partie du sens à leur travail lorsqu’ils pensent 

jouer un rôle important dans l’organisation, mais également lorsqu’ils y trouvent du “plaisir”, 

notion devenue essentielle pour ces jeunes. Dans ce sens, le travail joue effectivement un rôle 

prépondérant dans l’accomplissement personnel et le développement de soi. Il ne serait dès 

lors plus question de travailler afin de répondre à une obligation économique mais bien d’être 

perpétuellement en quête d’épanouissement professionnel au travers d'expériences 

enrichissantes alliant travail et plaisir (Lewi, 2018). Il est important de préciser que le sens, 

tant recherché, découle également de plusieurs autres “exigences” des Z tout comme le besoin 

d’être en accord avec les valeurs de l’entreprise ou encore le besoin de pouvoir se développer 

personnellement au sein de l’organisation, exigences qui sont expliquées plus loin dans ce 

rapport.   

  

Ensuite, l’un des autres points capitaux recherchés chez les Z serait la flexibilité. Que 

ce soit au niveau des horaires ou du lieu de travail, le travailleur serait en quête d’une certaine 

souplesse accordée par l’entreprise. Les résultats de l’étude menée par Mazars et Opinionway 

ont conduit à l’affirmation suivante : “73 % d’entre eux [les Z] souhaitent que cette dernière 

[l’entreprise] leur permette d’organiser leurs horaires de travail comme bon leur semble” 

(Lenel, Huerre & Le Coz, 2019). Cette flexibilité joue un rôle clé pour deux aspects 

importants pour le travailleur. D’une part, avoir la possibilité de télétravailler et d’agencer ses 

horaires en fonction de ses besoins permet au travailleur de bénéficier d’un meilleur équilibre 

entre sa vie privée et sa vie professionnelle, l'une des priorités des digital natives. Selon 

Lewi (2018), les Z témoignent d’un souhait plus accru de ne pas être dominés, étouffés par le 

travail. De par leur côté ultra-connecté, ils veulent vivre et partager chaque moment 
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important. Et pour cela, il n’est plus question de manquer de tels évènements à cause de leur 

travail. Lewi (2018) précise également qu’ils jugent en partie leur “réussite” à la manière dont 

ils arrivent à concilier ces deux sphères. Toutefois, la séparation entre les deux semble moins 

sollicitée, et ce en raison des nouvelles technologies. Plus précisément, l'auteur met en 

lumière le désir des jeunes d’avoir accès à leurs réseaux sociaux au travail (ex : communiquer 

avec leurs proches, consulter les réseaux sociaux, etc.) tout comme leur souhait de pouvoir 

répondre à leurs mails professionnels depuis chez eux à n’importe quel moment. Ce qu’ils ne 

désirent pas en revanche, ce sont des horaires “d’un découpage classique du temps de travail”. 

D’autre part, la flexibilité renvoie aux travailleurs le sentiment qu’une relation de confiance 

est installée entre eux et leurs managers. Étant à la poursuite de plus en plus d’autonomie, ils 

ont besoin de savoir que l’entreprise leur fait confiance dans la réalisation de leurs tâches. 

D’après Lenel, Huerre & Le Coz (2019), “cette autonomie organisationnelle brouille encore 

davantage la frontière entre vie privée et professionnelle” étant donné que les jeunes veulent 

des horaires malléables qu’ils peuvent adapter en fonction de leurs besoins. Ce point rejoint 

donc l’idée précédente.   

  

A côté de cela, il semble que les Z feraient de plus en plus preuve d’exigence envers 

les valeurs portées par l’entreprise au sein de laquelle ils travaillent. Selon une étude menée 

par l’agence Lewis 7  (2021, cité par Puaux, 2021), “4 jeunes sur 5 (81% de la Gen Z) 

travailleraient pour une entreprise qui partage les mêmes engagements et valeurs” (Puaux, 

2021). Ils semblent davantage sensibles à la politique d’éthique de l’entreprise. Ils attendent 

d’elle qu’elle mette un point d’honneur à des valeurs telles que l’autonomie, la transparence, 

ainsi que des valeurs écologiques et sociales (la diversité, l’égalité des sexes, l’empathie, etc.) 

(Puaux, 2021). D’après l’étude menée par Deloitte (2016), “56% des jeunes issus de [cette] 

génération n’envisagent aucune collaboration avec certains employeurs en raison des valeurs 

ou de la conduite de ces entreprises et 49 % d’entre eux ont refusé des missions allant à 

l’encontre de leurs valeurs ou de leur éthique” (cité par Lewi, 2018). Un point qui semble être 

confirmé par Lewi (2018), car d’après lui, “l’entreprise devient le symbole du respect des 

valeurs” et pour laquelle les valeurs deviennent des normes de conduite organisationnelles.  

D’après différents auteurs, le système organisationnel s’orienterait désormais vers “un 

système de valeurs postmoderne fondé sur la création personnelle” (Lyotard, 1979 ; 

Maffesoli, 2018 ; cité par Dalmas, 2022). De plus, les Z attendraient également de l’entreprise 

qu’elle mette en avant leur bien-être et qu’elle leur offre une bonne qualité de vie au travail. 

 
7 Agence internationale de communication et de marketing digital. 
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Il ressort de l’étude menée par Mazars et Opinionway que 92% d’entre eux “estiment qu’il est 

du rôle de l’entreprise de s’assurer du bien-être des salariés” (Lenel, Huerre & Le Coz, 2019). 

Sur base de cette même étude, le bien-être est évalué selon divers facteurs déterminants tels 

que la rémunération, l’ambiance et les contacts sociaux, le contenu du travail ou encore 

l’espace de travail.   

  

Comme cité précédemment, les Z accorderaient une plus grande importance à la 

dimension éthique de l’entreprise. D’après Lewi (2018), ils veulent du vrai, de la 

transparence et de l’honnêteté. Selon l’auteur, “l’idée de l’équité dans le monde du travail 

commence par avoir le droit à la parole, comme tout le monde”. Cette génération veut pouvoir 

affirmer et revendiquer son droit à la parole. Au-delà de ce fait, cette génération semble 

davantage “engagée” envers certains enjeux sociétaux tels que l’écologie, le racisme ou 

encore l’égalité des genres. D’après Arnoux-Nicolas (2019) et Dalmas (2022), le rapport au 

travail des jeunes, plus particulièrement, a été impacté dans la manière où ceux-ci choisiront 

un travail, une entreprise, qui s’accordera avec leurs valeurs et envers laquelle ils peuvent 

avoir confiance. Lacan (2017, cité par Dalmas, 2022), a d’ailleurs confirmé que “les 

recherches actuelles indiquent assez unanimement l’existence d’une relation positive entre la 

perception d’une politique de RSE8 et la bonne réputation de l’entreprise auprès des jeunes”.   

  

Il peut être ajouté que le besoin de reconnaissance semble être fort présent chez les 

digital natives. Ils attendraient de l'entreprise qu'elle fasse preuve d’une considération à la 

hauteur du travail effectué. D’après l’étude de Mazars et Opinionway, la rémunération, un 

contrat de travail qui conduit à une certaine stabilité et le fait d’être écouté par son manager 

sont les trois marques de reconnaissance les plus importantes pour un Z. Il ressort d’une étude 

menée cette année (2022) par Page Personnelle 9 , que “pour 58,2% des candidats, cette 

reconnaissance se traduit par une extension des responsabilités, qui elles-mêmes se traduisent 

par des promotions” ainsi que “ sur un même pied d’égalité (58,2%) viennent les récompenses 

financières, primes, incitations et augmentation de salaire qui permettent aux employés de se 

sentir revalorisés au quotidien” (Moriaux, 2022). En bref, il va sans dire que la rémunération 

et les avantages extra-légaux restent capitaux dans le processus d’investissement de soi d’un 

jeune travailleur. En ce qui concerne la reconnaissance du manager, Dalmas (2022) affirme 

que les jeunes veulent “être considérés d’égal à égal par les managers qui deviennent des 

 
8 Responsabilité Sociétale de l’Entreprise. 
9 Entreprise de recrutement. 
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coaches et animateurs”. Ce dernier point s’accorde avec une des idées de Lewi (2018) qui 

communique le refus accru à l’autorité et à une hiérarchie verticale. Ils veulent être libres 

mais tout en étant encadrés de règles claires. Ce souhait de liberté est lié à leur désir de vivre 

plusieurs expériences professionnelles (ex : en freelance, en tant qu’indépendant ou 

entrepreneur). Cependant, décrocher un CDI, synonyme de sécurité, reste tout de même un de 

leurs objectifs (Lenel, Huerre & Le Coz, 2019).   

  

De plus, il semblerait qu’une bonne ambiance au travail ainsi que de bonnes 

relations entre collègues sont cruciales pour favoriser leur engagement envers l’entreprise. 

D’après Lenel, Huerre et Le Coz (2019), “les jeunes de la génération Z perçoivent l’entreprise 

comme un vecteur de lien social, 79% d’entre eux attendent d’elle qu’elle fournisse un espace 

de travail physique et convivial où règnent les interactions au sein d’une atmosphère de travail 

agréable”. Comme précédemment expliqué dans le point 1.3 de ce rapport, les auteurs 

Gentina et Delécluse (2018) ont appuyé sur le fait que les jeunes issus de la génération Z 

accordent une grande importance au domaine relationnel d’une organisation. Au-delà du 

simple fait de travailler dans la même entreprise que leurs collègues, ils veulent “collaborer” 

avec eux. D’après Dalmas (2022), les jeunes favorisent les entreprises dans lesquelles il y a 

“le souci de l’autre, de prendre soin de la relation et de l’autre” (2022).   

  

Enfin, ces jeunes semblent également en quête de feedback réguliers. Le système de 

l’entretien annuel ne semble pas leur suffire. Ce qu’ils veulent, ce sont des retours 

pratiquement quotidiens, rapides et directs (Lewi, 2018). Lors du webinaire “Comment attirer 

les jeunes talents en 2022 ? ” organisé par Student.be, les deux organisateurs ont expliqué que 

cela était dû aux retours que les jeunes reçoivent de manière continuelle sur les réseaux 

sociaux. En effet, bercés par ceux-ci, ils sont habitués, à travers un “like” , un commentaire ou 

autre, à recevoir un feedback de ce qu’ils font, ce qu’ils postent.   

  

1.6 Conclusion  

  

Les jeunes et futurs travailleurs de la génération Z, nés après 1995, ont dû s’adapter et 

se sont développés pour faire face au marché du travail actuel. Caractérisés comme étant 

“ultra-connectés”, les “digital natives” ressentiraient tout de même le besoin d’avoir des 

contacts physiques avec leurs collaborateurs. La dimension sociale au travail serait très 

importante pour eux : le fait d’entretenir de bonnes relations avec ses collègues et de 
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bénéficier d’une ambiance de travail agréable est essentiel. De plus, le terme de fidélité 

“collective” semble plus adéquat. En effet, ils ne sont plus loyaux envers l’entreprise en elle-

même mais envers les membres qui la composent, du moins si ceux-ci partagent des valeurs 

et convictions similaires. A travers leur travail, les Z recherchent avant tout du sens. Ils 

veulent travailler sur des missions qui les animent et qui ont un réel impact pour 

l’organisation. Ils accordent également une grande importance à la politique d’éthique de 

l’organisation. Celle-ci se doit désormais répondre aux défis environnementaux et sociétaux. 

De plus, ils sont en quête de flexibilité, et ce afin de concilier au mieux leur vie privée et leur 

vie professionnelle, un point crucial pour ces jeunes. Enfin, ils attendent de leur manager de la 

reconnaissance et des feedbacks réguliers.  
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CHAPITRE 2 – Le rapport au travail 

 

2.1  Introduction   

  

Comme précédemment expliqué, de nombreux articles montrent du doigt l’arrivée 

“déstabilisante” des jeunes sur le marché du travail. Il n’est pas difficile de trouver des articles 

tels que “10 astuces pour recruter et manager la génération Z”, (Diard, n.d.) ou encore 

“Génération Z : Trucs et astuces pour manager les “Digital natives”” (Forbes, 2021), qui 

proposent différentes lignes de conduite à adopter dans le but d’attirer les jeunes travailleurs 

et d’optimiser leur engagement. Le système organisationnel des entreprises actuelles semble 

devoir être repensé. Cependant, tous les auteurs ne sont et ne seront probablement jamais 

unanimes concernant l’arrivée de la génération Z. Certains journalistes disent qu’il s’agit 

réellement d’une nouvelle manière de penser et d’agir relative à la jeune génération à laquelle 

les organisations doivent s’adapter (Bantigny, 2021) tandis que d’autres affirment qu’il ne 

s’agit que d’une tendance marketing sans véritable fondement durable (Pralong, 2008 ; 

Pichault & Pleyers, 2012, cité par Dalmas, 2019). Dans un article publié sur “La Libre.com”, 

Pichault (n.d.) affirme quant à lui l’émergence d’un nouveau rapport au travail ingéré par 

toutes les générations : un rapport naissant d’une idéologie de l’expérience de vie davantage 

ressentie depuis la pandémie de la COVID-19 (cité par Legrand, 2022). Cette dernière, 

obligeant les travailleurs à changer leur manière de travailler, aurait “amené une vraie remise 

en question du rapport au travail” (cité par Legrand, 2022).  

  

Afin de déterminer si ces jeunes se distinguent réellement de par leurs modes de 

pensée et d’action, il est important de se pencher sur leur rapport au travail. Nancy Côté 

(2013), professeure adjointe dans le département de sociologie de l’Université Laval et 

chercheuse au VITAM10, définit ce rapport comme “le résultat d’un processus complexe où 

les aspirations des individus, leurs conditions concrètes d’emploi et les évènements qui 

surviennent dans leur vie personnelle et familiale entretiennent des liens dynamiques et 

interdépendants”.  

  

Ce chapitre se basera majoritairement sur les travaux portant sur l’évolution du rapport 

au travail de Dominique Méda et de Patricia Vendramin. Leur analyse offerte dans l’ouvrage 

“Reinventing Work in Europe” (2017), fondée sur plusieurs études telles que “The European 

 
10 Centre de recherche en santé durable. 
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Social Survey11” (ESS) et “The European Working Condition Survey12” (EWCS) menées à 

plusieurs reprises et à différentes périodes (dans les années 90 et 2000), permet ainsi de 

déterminer l’existence des différences de rapport au travail dues à l’impact générationnel. Ces 

informations seront critiquées grâce à l’apport de données plus récentes provenant d’autres 

auteurs et chercheurs tels que Delay (2008), Dalmas (2019) ou encore Plomb (2018).  

  

Ce deuxième chapitre met d’abord en contexte le rapport au travail. Il abordera ses 

potentiels facteurs de transformation expliquant pourquoi il peut être différent chez les jeunes 

et chez leurs prédécesseurs (point 2.2). L’évolution de l’équilibre économie/bien-être sera 

ensuite détaillée (point 2.3). Une attention particulière sera donnée à ce point, étudiant la 

nouvelle direction que prend le marché du travail actuellement, notamment à cause de 

l’évolution du rapport au travail qu’ont les jeunes. Ensuite seront vues les principales 

caractéristiques de ce rapport au travail en évoquant notamment la place du monde 

professionnel dans la vie, les différences entre les genres et la dimension sociale au travail 

(point 2.4). Enfin, une brève conclusion clôturera ce chapitre (point 2.5).   

  

2.2  Mise en contexte du rapport au travail   

  

Le rapport au travail de chaque génération est façonné par les diverses expériences 

vécues et ressenties par les individus. Il est important de préciser que ce rapport est propre à 

chacun. Il ressort avant tout du vécu et de l’interprétation personnelle qu’un individu se fera 

d’un événement. De plus, la nature même de la perception d’un événement dépend des 

caractéristiques personnelles de l’individu (âge, genre, statut socio-économique, origine 

sociale, etc.) entraînant ainsi des réalités différentes de la vie professionnelle (Méda & 

Vendramin, 2017 ; Gomensoro et al., 2017, cité par Plomb, 2018).   

  

Il peut également être ajouté que de nombreuses transformations telles que la 

standardisation des produits, la division des tâches, la production de masse et plusieurs 

évènements importants comme l’émergence des nouvelles technologies ou encore, plus 

récemment, la pandémie de la COVID-19, ont impacté le marché de l’emploi. Si celui-ci est 

partagé par plusieurs générations, ce n’est pas pour autant qu’elles y vivent les mêmes 

expériences. Toutefois, à travers une perspective générationnelle, les individus d’une même 

 
11 Enquête sur les valeurs et les comportements sociaux des individus en Europe.  
12 Enquête sur les conditions de travail en Europe. 
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cohorte d’âge partagent, en général, la même perception du travail qu’ils se construisent tout 

au long de leur vie grâce au vécu commun d’évènements ou d’expériences similaires. Cette 

perspective générationnelle permet en effet de “relier les différentes expériences du marché 

du travail à l’évolution du contexte social” (traduit de l’anglais, Méda & Vendramin, 2017).  

  

 De nombreuses questions concernant le rapport qu’ont les jeunes vis-à-vis des 

organisations ont été posées. Représente-il “l’ethos actuel, caractérisé par différentes quêtes 

telles que celle de l’autonomie, de l’épanouissement personnel ou bien encore celle du 

développement des relations sociales au travail”, comme le suggère Daniel Mercure (2007, 

cité par Méda & Vendramin, 2010) ? Est-il spécifiquement lié à la jeunesse qui n’est qu’autre 

qu’une situation transitoire vers la vie d’adultes et remplie de responsabilités, comme le 

mentionne Delay (2008) ? Ou est-ce un “phénomène plus précisément lié à une génération, 

celle qui a vu son niveau de formation s’accroître considérablement et ses conditions 

d’insertion se dégrader ?”, comme s'interrogent Méda et Vendramin (2010). En somme, que 

désigne-t-il ?  

               

Afin de tenter de répondre à toutes ces questions, Méda et Vendramin (2017) se sont 

en premier basées sur différentes hypothèses théoriques. D’après Ronald Inglehart et Wayne 

Baker (2000, cité par Méda & Vendramin, 2010), le développement économique transforme 

la signification donnée à l’activité professionnelle. Le travail est alors perçu comme un devoir 

envers la société auquel les individus doivent répondre. Il possède ainsi, en premier lieu, une 

perspective instrumentale (ou économique) qui fait principalement référence au revenu et à la 

sécurité de l’emploi et, en second lieu, une perspective non-instrumentale, autrement dite 

“post-matérialiste” (Méda & Vendramin, 2017) ou encore “expressive” (Plomb, 2018). Cette 

dernière dimension désigne les aspects qui amènent l’individu à l’épanouissement personnel à 

travers, par exemple, le bien-être au travail.  À titre d’illustration, si un pays est suffisamment 

riche pour assurer la sécurité de l’emploi (valeur qui fait partie de la dimension instrumentale 

du travail), celui-ci peut se permettre de se concentrer sur le développement de valeurs 

subjectives telles que la qualité de la vie (valeur qui appartient à la dimension post-

instrumentale du travail). Dans ce cas, le travail a également pour fonction de permettre à 

l’individu de s’épanouir. En somme, nos sociétés actuelles, développant de plus en plus leur 

essor économique, assurant ainsi l’emploi, mettraient donc moins en évidence la dimension 

instrumentale du travail, amenant ainsi les plus jeunes à se rapprocher de la perspective 

expressive.  
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Perçue comme “simpliste et mono-causale” (Davoine, 2008, cité par Méda & 

Vendramin, 2010), la théorie selon laquelle le développement économique “transforme” le 

rapport au travail des individus se verra complétée par plusieurs auteurs. Haller (2002, cité par 

Méda & Vendramin, 2010) affirme qu’une multitude de facteurs, tels que la sécurité sociale, 

les conditions d’entrée sur le marché et le niveau d’éducation, impactant le contexte 

organisationnel, doivent être pris en compte étant donné que les préférences et les attentes 

liées au travail en dépendent. Par exemple, l’importance accordée à un emploi peut diminuer 

si la protection sociale, perçue comme fournisseur de revenu, est haute. Selon Chauvel (1998) 

et Van Velde (2008), le parcours professionnel se construit également par les conditions 

d’accès au travail, à travers, entre autres, le chômage de masse ou encore la flexibilité (cité 

par Méda & Vendramin, 2010).   

  

Ensuite, les politiques publiques et leurs adaptations peuvent également être 

considérées comme un fondement des différences générationnelles du rapport au travail. 

Longo (2018) précisera qu’elles “créent parfois des positions ambiguës sur le marché du 

travail” (Lima, 2016 ; Longo, 2016a, cité par Longo, 2018) et augmentent “les inégalités liées 

à l’origine sociale ou au diplôme et l’émergence de nouvelles sortes d’inégalités” (Dubet et 

al., 2010 ; Dubet, 2000, cité par Longo, 2018). Par exemple, suite à l’augmentation de l’âge 

légal de la pension, les jeunes des générations plus récentes prennent davantage conscience 

que l’activité professionnelle occupera plus longtemps une place centrale au sein de leur vie 

(Plomb, 2018). Cette prise de conscience les amène donc à désigner le travail non plus 

comme une obligation mais comme un réel outil leur permettant de s’épanouir et de se 

réaliser personnellement.  

  

2.3 Nouvelle direction du marché du travail 

               

Le marché du travail actuel est bien différent de ce qu’il était il y a un siècle. 

Notamment suite à l’émergence des nouvelles Technologies de l’Information et de la 

Communication (TIC), les organisations ont dû s’adapter et ont revu leur manière de 

fonctionner. La bureaucratie et le fordisme ne sont plus au goût du jour et laissent leur place à 

des organisations sachant répondre aux exigences d’un monde dont l’économie est 

mondialisée et en constante évolution, ainsi qu’aux nouvelles exigences liées aux attentes des 

travailleurs. Pour cela, “la flexibilité, la mise en réseau, la technologie, la production allégée, 

l'orientation client, la qualité, la diversification et la personnalisation sont au cœur de ces 
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modes d’organisation” (traduit de l’anglais, Méda & Vendramin, 2017). Ces notions doivent, 

d’après les deux auteures, contribuer à “satisfaire la demande d’épanouissement personnel 

liée à l’augmentation des niveaux d’éducation et à l’arrivée massive et définitive des femmes 

sur le marché du travail” (traduit de l’anglais).   

  

Pourtant, une situation d’insécurité au niveau de l’emploi s’est développée, cette 

dernière étant ressentie plus particulièrement chez les jeunes travailleurs (Jacinto & 

Chitarroni, 2010, cité par Longo, 2018). De nombreux auteurs tels que Delay (2008), Longo 

(2018), Plomb (2018) et Vendramin (2020) affirment l’existence d'une certaine précarité au 

sein du monde professionnel subie par les jeunes générations. En effet, ces auteurs appuient 

sur l’augmentation du nombre de contrats à durée limitée qui leur sont proposés entraînant 

ainsi une hausse de précarité. D’après l’EWCS menée en 2010, 40% des travailleurs en 

dessous de 30 ans étaient sous contrat temporaire ou à durée déterminée (cité par Méda & 

Vendramin, 2017). De cette instabilité découle une forte mobilité professionnelle 

principalement observée auprès de ces nouveaux travailleurs (Delay, 2008). D’après Méda et 

Vendramin (2017), cette situation de précarité peut être considérée comme étant un 

“symptôme de l’insatisfaction des travailleurs et des dysfonctionnements organisationnels” 

(traduit de l’anglais).    

  

De plus, Delay (2008) affirme que cette instabilité ressort également de la “nature” 

même des jeunes à être davantage mobiles professionnellement parlant, en début de carrière. 

Dalmas (2019) précise à son tour que la génération Z, tout comme la génération qui la 

précède, a développé un “goût pour le risque”, modifiant ainsi le rapport au changement des 

plus jeunes générations. Toutefois, Delay (2008) mentionne également l’existence de la 

précarité au niveau de l’emploi en stipulant que “les jeunes sont les premiers à expérimenter 

les nouvelles formes d’emploi, plus précaires, plus instables, qui deviendront la norme à 

venir”. De plus, l’exposition des jeunes face à cette instabilité les entraînerait à moins 

redouter l'éventualité de la perte de leur emploi. Un fait qui impacte le lien qui existe entre 

l’individu et son rapport au travail : “la plus forte mobilité observée chez les jeunes, qu’elle 

soit subie ou choisie, semble donc indiquer un lien à l’entreprise plus instrumentales, distancé 

et contractuel, davantage centré sur la notion de réciprocité que sur celles de fidélité ou des 

loyauté plutôt caractéristiques du mode d’engagement des générations antérieures” (Delay, 

2008).    
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Selon Delay (2008), si les jeunes ont l’image d’individus désinvestis du travail ou si le 

travail en lui-même semble “décentré”, ce serait dû à deux choses. La première, c’est le désir 

et le besoin de l’individu de “limiter l’emprise du travail et son empiétement sur d’autres 

sphères” et ce, dans le but de se réaliser personnellement dans d’autres domaines. La seconde 

est le ressenti d’un certain niveau d’inconfort au travail chez l’individu du fait d’un grand 

nombre de défaillances organisationnelles telles que la “dégradation des conditions d’emploi, 

l’intensification du travail, les nouvelles organisations génératrices de stress, …" (Philippon, 

2007, cité par Delay, 2008). 

  

Les prévisions pour la prochaine décennie ne semblent pas améliorer la situation dans 

la mesure où la stratégie de croissance de l’Europe pour 2020 est davantage centrée sur la 

pauvreté et non sur la qualité de l’emploi (Silke Bothfeld & Janine Leschke, 2012, cité par 

Méda & Vendramin, 2017). Cette notion de qualité de travail est importante puisqu’elle peut 

être exprimée et ressentie à travers une multitude d’aspects tels que la sécurité de l’emploi, les 

attentes intrinsèques et extrinsèques de l’individu à l’égard du travail, ainsi que le contenu 

même du travail. En bref, en se concentrant principalement sur la pauvreté, cette stratégie met 

en avant une représentation du travail réduite à ses aspects instrumentaux (Méda & 

Vendramin, 2017).   

  

2.4.         Caractéristiques du rapport au travail qu’ont les jeunes  

  

Dominique Méda et Patricia Vendramin (2017) affirment l’existence de certaines 

“caractéristiques qui distinguent les différents genres et générations, tout en dégageant les 

grandes lignes d'une conception contemporaine du travail, dont on peut faire l'hypothèse 

qu'elle sera de plus en plus répandue parmi les travailleurs” (traduit de l’anglais). Plus 

précisément, ces auteurs identifient trois caractéristiques principales de la conception que se 

font les jeunes du travail : la polycentricité, la convergence des genres et la mise en avant de 

la dimension sociale. Ces informations sont notamment tirées de l’étude “Social Patterns of 

Relations to Work” (SPReW) menée de 2006 à 2008.  

  

Premièrement, il n’est plus question d’allouer uniquement le rôle hégémonique au 

travail. Il serait dès lors plus actuel de parler de “polycentricité”. Le travail reste tout autant 

important mais n’est plus le seul aspect au centre de l’identité personnelle, celui qui permet la 

construction de soi. Le travail doit désormais partager sa place avec la famille, les loisirs, 
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l’activisme, la vie sociale, etc. La dimension polycentrique, associée principalement aux 

jeunes, démontre en réalité le besoin d’équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle de 

l’individu et son désir d’assurer sa vie personnelle de manière autonome (Méda & 

Vendramin, 2017). Bien évidemment, il est important de préciser que cette perspective 

polycentrique ne concerne pas tous les individus. Pour certains, même s’ils sont minoritaires, 

le travail reste le fondement même de leur identité (Méda & Vendramin, 2017). Toutefois, 

l’activité professionnelle reste perçue comme importante dans le sens où les individus voient, 

à travers lui et grâce à leur entrée sur le marché du travail, un moyen de recevoir “une 

ressource financière, de devenir autonome, de pouvoir s’épanouir et de développer ses 

compétences et ses intérêts qui constituent l’identité propre et l’estime de soi” (Longo, 2018). 

Vendramin (2020) rejoint cet avis en affirmant que le travail permet de se révéler en tant que 

personne à part entière, d’évoluer et d’apprendre, de développer sa dimension sociale et de 

garantir une sécurité à travers une ressource financière. De plus, selon l’auteure (2020), les 

jeunes souhaitent travailler car ils veulent “mériter” la ressource financière reçue. Ils 

partagent également le sentiment que “le travail est un devoir vis-à-vis de soi-même et de la 

société” (Vendramin, 2020). D’après Vendramin (2020), l’emploi permet aux individus de 

trouver un certain équilibre que seul lui peut fournir : “ la possibilité de s’épanouir, une image 

positive de soi, le sentiment de participer à la société, l’utilité sociale, la capacité de donner 

un sens à sa vie”.  

  

Delay (2008) ajoutera également que le souhait de “travailler plus pour gagner plus” 

est davantage présent chez les jeunes. Selon l’auteure, ce désir est directement lié à la 

recherche de l’épanouissement personnel au sein de la sphère privée qui rendrait nécessaire, 

en quelque sorte, pour le travailleur de disposer d’un certain niveau de ressources financières 

disponibles. Delay (2008) précisera que ce désir peut “s’interpréter comme le produit d’un 

effet générationnel et d’une dynamique économique et sociale préoccupante pour les jeunes 

adultes, qui se traduit par des revenus à l’embauche faibles, des risques de déclassement 

élevés, des chances de mobilité sociale ascendantes incertaines, et une visibilité sur l’avenir 

restreinte”.  

  

Deuxièmement, une autre caractéristique principalement présente chez les jeunes 

serait “la convergence des genres”. En partie lié au niveau d’éducation de l’individu, c’est 

“un phénomène que l’on pourrait décrire comme une féminisation du modèle masculin et une 

masculinisation du modèle féminin” (traduit de l’anglais, Méda & Vendramin, 2017). En 

effet, les jeunes d’aujourd’hui sont, en moyenne, mieux formés que ceux qui les précèdent. 
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Comme l’ont noté différents auteurs (Méda & Vendramin, 2017 ; Delay, 2008), la 

socialisation et le niveau d’instruction ont impacté leur rapport au travail : “un niveau 

d’éducation plus élevé favorise à la fois une approche plus détachée et moins subjective du 

travail et une plus grande confiance en soi par rapport au marché de l’emploi” (traduit de 

l’anglais, cité par Méda & Vendramin, 2017). Plus précisément, les hommes, en comparaison 

de leurs aînés, attachent désormais plus d’importance aux relations humaines et à ce que leur 

travail concorde avec leurs intérêts. Ils veulent se rendre également plus présents pour leur 

famille et ils s’investissent davantage dans les tâches ménagères (Méda & Vendramin, 2017 ; 

Delay, 2008). Méda et Vendramin (2017) précisent en outre que “cette convergence des 

genres dans le rapport au travail, surtout chez les diplômés, a déjà attiré l'attention des 

responsables des ressources humaines soucieux de retenir les jeunes diplômés, qui se sont 

heurtés aux nouveaux types de compromis que les jeunes cadres masculins font entre leurs 

engagements professionnels et familiaux” (traduit de l’anglais). Un exemple qui démontre ce 

fait est le nombre de jours de congé de naissance supplémentaires accordés aux papas. Depuis 

2021, ils ont désormais droit à quinze jours de congé, au lieu de dix. En ce qui concerne les 

femmes, le travail n’est désormais plus perçu comme un moyen d’émancipation mais comme 

étant un élément à travers lequel elles peuvent construire leur identité sociale et s’épanouir 

personnellement. En quête d’un emploi intéressant et significatif, elles veulent développer 

leur carrière et des relations sociales satisfaisantes. Enfin et en accord avec les travaux de 

Mercure et Vulture dans “La signification du travail” (2010), il ressort de ce rapport que 

l’équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle est devenu primordial pour les 

travailleurs et représente l’un des principaux défis que doivent dorénavant relever les 

organisations (cité par Méda & Vendramin, 2017).   

  

Troisièmement, la dimension sociale du travail prend une tout autre importance. Les 

individus attachent désormais plus d’importance qu’auparavant à une bonne ambiance et à de 

bonnes relations professionnelles. La manière de créer le “nous” au travail a été repensée. 

Méda et Vendramin (2017) précisent que “cette évolution du rapport au groupe est liée à la 

fois à la complexité du processus d'intégration et à une attitude proactive vis-à-vis de la 

mobilité de la part de salariés en quête d'une meilleure adéquation entre emploi et attentes du 

travail” (traduit de l’anglais).  
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2.5  Conclusion  

  

Bien qu’il soit difficile à ce stade de répondre de façon définitive à la question “quel 

rapport au travail entretient la génération Z ?”, les différents points vus au cours de ce 

chapitre peuvent donner une idée de la direction vers laquelle la réponse à cette question tend.   

  

En effet, comme dit lors de la mise en contexte, le rapport au travail est, d’une part, 

personnel mais dépend également des macro-évènements vécus par l’individu. Le 

développement économique, le niveau d’éducation, les conditions d’entrée sur le marché, les 

politiques publiques et les différentes nouvelles technologies ont d’ailleurs été identifiés 

comme étant des facteurs pouvant moduler l'interprétation que développent les individus du 

travail. Ces évènements étant communs aux personnes d’une même tranche d’âge, le rapport 

au travail peut ainsi également être vu comme générationnel. Vouloir définir le rapport au 

travail de toute une génération, dans le cas présent la génération Z, peut donc être pertinent 

pour une entreprise.   

  

Il a également été établi que le rapport au travail était composé de deux facettes 

majeures : l’aspect économique et le bien-être personnel. Plus un pays est développé, plus sa 

population accorde de l’importance au second point. Ce rééquilibrage de la balance vie 

privée/vie professionnelle peut également être observé chez les jeunes individus entrant sur le 

marché du travail européen.  Cette augmentation de la part du bien-être par rapport à l’aspect 

économique est tout aussi significative lorsqu’on observe les différences majeures qu’ont les 

jeunes, comparativement à leurs aînés, par rapport à leur vision du travail. Les trois 

caractéristiques majeures de cette évolution avancées par Dominique Méda et Patricia 

Vendramin (2010, 2017) ont été étudiées :   

• La polycentricité : le travail n’est plus le centre de la vie des jeunes, cette dernière 

étant maintenant concentrée, simultanément, sur différents points (professionnel, 

social, loisirs…).   

• La convergence des genres : le rapport au travail qu’ont les jeunes hommes et jeunes 

femmes est maintenant très similaire.   

• La place de la dimension sociale : la bonne ambiance au travail est devenue 

extrêmement recherchée, son rôle étant très important dans le bien être du jeune 

travailleur.  
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CHAPITRE 3 - L’engagement des travailleurs  

 

3.1  Introduction   

 

Durant ces dernières décennies, l’engagement organisationnel a fait l’objet d’un 

nombre important de recherches et d’études. En effet, de nombreux auteurs, comme nous le 

verrons, abordent le concept d’engagement afin de comprendre et expliquer le comportement 

d’un individu sur son lieu de travail. Certains (Cohen, 2003 ; Cooper, 2005 ; Morrow, 1993, 

cité par Weibo, Kaur & Jun, 2010) diront même qu’il s’agit de “l’un des concepts les plus 

difficiles et les plus étudiés dans les domaines de la gestion, du comportement organisationnel 

et de la GRH” (traduis de l’anglais, Weibo et al., 2010). Il est connu que l’implication des 

travailleurs au sein d’une organisation est bénéfique à celle-ci : il peut entrainer augmentation 

de la productivité, diminution du taux d’absentéisme et du turnover13, ou encore augmentation 

des performances. L’engagement organisationnel étant un indicateur de la rétention des 

travailleurs (Curtis & Wright, 2001, cité par Kyndt & Dochy, 2009), les entreprises ont tout 

intérêt à favoriser son développement en leur sein.  

  

L’objectif de ce rapport étant de déterminer s’il existe des facteurs de rétention 

spécifiques aux jeunes travailleurs (plus précisément ceux issus de la génération Z), il est 

intéressant et pertinent de se pencher sur les différents aspects favorisant l’engagement 

organisationnel qui est, comme précédemment expliqué, directement lié à la rétention des 

travailleurs. Pour cela, ce troisième chapitre se concentrera dans un premier temps sur le 

modèle tridimensionnel de l’engagement organisationnel développé par Meyer et Allen 

(1991, 1997, 2001), et ce afin de mieux comprendre son développement chez un individu. 

D’après Baret et Renaud (2014), il y a une concordance majoritaire de la “multi-

dimensionnalité” de ce modèle dans les différents écrits portant sur l’engagement 

institutionnel, d’où la pertinence du choix de ce modèle. De plus, adapté à plusieurs reprises, 

il constituerait un “cadre général” (Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004) permettant ainsi la 

compréhension de “l’importance relative des raisons” qui conduit l’individu à rester engagé 

ou non dans une organisation (Baret & Renaud, 2014). Ce chapitre abordera par la suite les 

différents "antécédents" de l’engagement organisationnel, ce qui permettra d’identifier les 

divers mécanismes internes à l’individu qui favorisent ou non son désir de rester dans une 

 
13 Taux de renouvellement du personnel d’une entreprise. 
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entreprise. Enfin, plusieurs facteurs de rétention favorisant l’engagement organisationnel 

seront mentionnés. Une conclusion clôturera cette partie du rapport en mentionnant les points 

les plus pertinents.  

  

3.2        Le modèle d’engagement de Meyer et Allen  

  

Évoluant sur base de diverses théories telle que celle du “pari unilatéral” (Becker, 

1960), la conceptualisation de l’engagement organisationnel développée par Meyer et Allen 

au début des années 90 a suscité un intérêt particulier (Weibo, Kaur & Jun, 2010).  En effet, à 

partir de différents modèles unidimensionnels existants et en partageant également la 

conviction que l’engagement au travail lie le travailleur à l’organisation et diminue ainsi le 

turnover (Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004), ils ont proposé et testé un modèle 

“tridimensionnel” de l’engagement au travail. Ils définissent d’ailleurs ce concept comme 

étant “un état psychologique qui caractérise la relation de l’employé à son organisation et qui 

a des effets sur la décision de rester ou de ne plus rester membre de l’entreprise” (Meyer & 

Allen, 1991, cité par Bentein, Stinglhamber & Vandenberghe, 2000).  

 

Plus précisément, Meyer et Allen ont reconnu et intégré trois formes d’implication à 

leur modèle : l’engagement affectif, l’engagement de continuité et l’engagement normatif 

(Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004). En réalité, il serait plus juste de les nommer 

“composantes” étant donné que ces trois formes peuvent cohabiter au sein d’un même 

individu, mais ce à des degrés différents (Meyer et Allen, 1990, cité par Weibo, Kaur & Jun, 

2010). De plus, cette conceptualisation tridimensionnelle établit le fait que l’engagement 

d’une personne se développe à l’égard d’une “cible”. Cinq d’entre elles ont été identifiées : la 

profession, le groupe de travail, le supérieur hiérarchique, les clients de l’organisation et, bien 

évidemment, l’organisation elle-même (Irving, Coleman et Cooper, 1997 ; Meyer et al., 1993 

; Vandenberghe, Bentein et Stinglhamber, 1999 ; Vandenberghe, Stinglhamber et Bentein, 

1999 ; Vandenberghe, Stinglhamber, Bentein et Delhaise, sous presse, cité par Bentein, 

Stinglhamber & Vandenberghe, 2000).  

  

Concernant les trois différentes composantes de l’engagement, Meyer et Herscovitch 

(2001, cité par Paillé, 2005) noteront que :   

• L’engagement affectif se réfère à l’identification que s’est construit l’individu à l’une 

des cibles ainsi que son implication personnelle auprès d’elle (Meyer, Becker & 
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Vandenberghe, 2004 ; Bentein, Stinglhamber & Vandenberghe, 2000). Charles-

Pauvers et Peyrat-Guillard (2012) noteront que cette forme d’engagement est 

caractérisée par “une forte croyance et acceptation des buts et valeurs de 

l’organisation” et “la volonté de faire des efforts considérables au profit de 

l’organisation”. Cela se traduit généralement par l’envie de garder un lien avec 

l’entité, et par conséquent de rester membre de l’entreprise par exemple.    

• L’engagement de continuité (ou continu) se développe à partir de la “reconnaissance 

des investissements du salarié dans l’entreprise” (Baret & Renaud, 2014). Charles-

Pauvert et Peyrat-Guillard (2012) préciseront qu’il s’agit donc d’une prise de 

conscience des coûts liés à une éventuelle démission de la part de l’individu en partie 

influencée par le nombre d’alternatives de travail existantes. C’est-à-dire que “les 

employés se sentent engagés envers l’organisation en raison des coûts qu’ils estiment 

être associés à leur départ” (traduis de l’anglais, Weibo, Kaur & Jun, 2010).   

• L’engagement normatif est quant à lui basé sur une “attitude de loyauté envers 

l’entreprise dérivée d’un sentiment d’obligation morale à son égard” (Bentein, 

Stinglhamber & Vandenberghe, 2000). En d’autres termes, si un individu estime 

recevoir un quelconque investissement ou avantage de la part d’une des cibles, il 

développera le sentiment de lui en être redevable. Cette dynamique fait référence à la 

“norme de réciprocité” (Bentein, Stinglhamber & Vandenberghe, 2000). 

Indépendamment du contexte du travail, le développement de cette composante 

dépend des antécédents et du processus de socialisation de l’individu (Baret & 

Renaud, 2014).   

  

Dans le cadre d’une étude, ces composantes peuvent être mesurées chez une personne 

grâce à la proposition d’items propres à chaque forme d’engagement. L’échelle de Likert14 en 

est l’instrument de mesure adéquat. Certes, l’objet de cette recherche ne vise pas à mesurer 

l’engagement des Z, mais la connaissance de ces composantes reste néanmoins utile dans le 

cadre de l’exploration et la compréhension de leur perception de l’engagement et de ses 

différentes dimensions.  

  

 

 
14 Outil qui permet de mesurer une attitude chez un individu.  



26 
 

 

3.3        Un modèle soutenu mais critiqué   

  

Bien que ce modèle ait reçu un soutien considérable, un grand nombre de chercheurs 

n’a pas manqué de le critiquer. Plusieurs travaux (Simard, Doucet & Bernard, 2004, cité par 

Deschênes, Laflamme & Durif, 2015) s’accordent sur le fait que l’engagement affectif est la 

composante la plus bénéfique pour une organisation.  En effet, certains auteurs se rejoignent 

sur le fait qu’un individu affectivement engagé auprès de l’organisation est plus apte à adopter 

des comportements favorables envers elle, par exemple dans “la prise d’initiatives 

constructives et l’aide spontanée aux collègues” (Meyer et al., 2002 ; Paillé, 2004, cité par 

Balhadj & El Ammary, 2020). Certains diront même que seule cette forme d’engagement peut 

appréhender l’engagement organisationnel (e.g. Obalola et al., 2012, cité par Deschênes, 

Laflamme & Durif, 2015). Meyer, Becker et Vandenberghe (2004) sont également d’avis que 

“l’engagement affectif a la plus forte corrélation positive avec la performance au travail, le 

comportement de citoyenneté organisationnelle et l’assiduité” (traduit de l’anglais). Selon 

eux, la probabilité qu’un individu ait une attitude et un comportement favorables à l'égard de 

l’organisation augmente également avec la force de l’engagement normatif, mais à une plus 

faible intensité. En revanche, en ce qui concerne l’engagement de continuité, ces auteurs ont 

noté que “la tendance des employés à élargir volontairement les implications de leur 

engagement devrait être sans rapport, ou même négativement liée à la force de leur 

engagement de continuité” (traduit de l’anglais).   

  

De plus, Schmidt (2007), Spreitzer & Mishra (2002) ainsi que Stinglhamber et 

Vandenberghe (2003) affirment qu’il existe une relation significative entre l'engagement 

affectif et les indicateurs de bien-être personnel, comme par exemple “un niveau de stress 

plus réduit en période de changements organisationnels et une signification du travail plus 

élevée chez les personnes partageant davantage les valeurs, la mission et les objectifs de leur 

organisation” (cité par Balhadj & El Ammary, 2020). Trevino & Nelson (2011 cité par 

Deschênes, Laflamme & Durif, 2015) précisent d’ailleurs que “les salariés sont plus engagés 

dans les organisations qui présentent un climat qui s’intéresse au bien-être des salariés et de la 

communauté, alors que l’engagement des salariés est inférieur dans des climats dits égoïstes”. 

Kim et al. (2010 cité par Deschênes, Laflamme & Durif, 2015) ont également noté que “les 

perceptions de RSE des salariés s’opèrent à partir d’un processus d’identification à 

l’organisation, ce qui se traduit par une augmentation du niveau d’engagement 

organisationnel”.  
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Ensuite, Meyer et Allen (1997 cité par Balhadj & El Ammary, 2020) ont spécifié que, 

contrairement à l’éthique des procédures au travail, le besoin d’accomplissement ou encore le 

sentiment de compétence élevé, les caractéristiques personnelles de l’individu tels que son 

âge, son sexe ou encore son ancienneté dans une organisation ont un moindre impact sur le 

développement de l’engagement affectif et auraient même une influence “négligeable” et 

“limitée”. Mathieu & Zajac (1990) s’accordent sur ce fait en précisant que “l’âge et 

l’engagement organisationnel sont significativement, bien que faiblement, liés” (traduis de 

l’anglais, cité par Döckel, Basson & Coetzee, 2006). Pour Arnoux-Nicolas (2019) l’existence 

d’une certaine “tendance à l’instabilité professionnelle” retrouvée chez les moins de 25 ans 

est due à leur attrait pour le changement ainsi qu’aux contrats à durée limitée de plus en plus 

proposés par les entreprises. En ce qui concerne les travailleurs plus âgés, ils auraient 

tendance à s’engager davantage dans une entreprise pour différentes raisons (Meyer & Allen, 

1984, cité par Döckel, Basson & Coetzee, 2006). L’hypothèse suggérée par Döckel et al. 

(2006) fait référence au fait que les travailleurs ayant un certain nombre d’années 

d’ancienneté à leur actif bénéficient souvent d’avantages tels que des plans de pensions plus 

avantageux, développant ainsi leur engagement de continuité. De plus, grâce à l’ancienneté, 

les travailleurs peuvent jouir d’une meilleure position, ce qui peut expliquer leur maintien au 

sein de l’entreprise (Meyer & Allen, 1984, cité par Döckel et al., 2006). Selon Paré, Temblay 

& Lalonde (2001), “l’ancienneté dans l’organisation a toujours été associée positivement à 

l’engagement organisationnel” (traduit de l’anglais, cité par Döckel et al., 2006). Toutefois, 

Döckel et al. (2006) vont expliciter que les mesures telles que “les plans de retraite […], la 

participation à des options d’achat d’actions et le développement d’outils de gestion des 

ressources humains spécifiques à l’organisation” (traduit de l’anglais) découragent les 

travailleurs à quitter l’entreprise mais ne favorisent pas pour autant leur engagement. 

Concernant Kyndt & Dochy (2009), ils concluent que les différentes recherches portées sur 

l’influence des caractéristiques personnelles sur l’engagement organisationnel, entre autres la 

mobilité professionnelle, n’ont pas abouti à des résultats clairs et précis. 

  

De plus, Bentein, Stinglhamber et Vandenberghe (2000) vont stipuler que le modèle 

de Meyer et Allen (1991, 1997) créerait des interdépendances entre les trois composantes de 

l’engagement. Par exemple, un employé engagé affectivement envers son équipe peut 

développer un engagement de continuité envers l’organisation. S’il souhaite effectivement 

continuer de collaborer avec son équipe, il est contraint de rester travailler dans cette 

organisation.  McGee et Ford (1987) ainsi que Steers et Porter (1983) semblent s’accorder sur 

ce point en considérant, “contrairement à Allen et Meyer (1990, 1996), que l’engagement du 
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fait de coûts perçus est bel et bien corrélé avec l’engagement affectif et peut renforcer le 

second : un acteur ayant un emploi donné et n’en trouvant pas d’autre lui convenant mieux 

peut tout à fait apprendre à “aimer” son travail parce que, avec le temps, il y aura noué 

suffisamment de liens affectifs, et s’y sentira alors “engagé” (cité par Baret & Renaud, 2014).  

  

Concernant l’engagement normatif, il semble être peu pris en compte dans les études. 

Dans l’esprit de Meyer et Allen, il s’agit entre autres d’un moyen de prendre en compte la 

façon dont un employé a intégré les différentes valeurs et différents objectifs de l’organisation 

en comparaison avec ses propres engagements. Cette vision est parfois jugée trop proche de 

l’engagement affectif (Paillé, 2005). De plus, d’après Balhadj et El Ammary (2020), les 

possibilités d’influer sur cet engagement normatif seraient limitées. Il serait en effet “presque 

impossible et inutile pour les organisations de promouvoir des pratiques pouvant influencer 

l’engagement normatif puisqu’il est en grande partie engendré par des facteurs extérieurs au 

milieu de travail”. Paillé (2005), ne considérant qu'uniquement l’engagement affectif et celui 

de continuité, a stipulé que l’engagement normatif ne constitue pas une des composantes 

majeures de l’engagement organisationnel mais “constitue, en fait, un mode d’identification 

aux normes de l’organisation, distinct de l’identification au travail ou à l’organisation elle-

même”.    

  

3.4        Les antécédents de l’engagement   

  

Comme l’ont noté Bentein, Stinglhamber et Vandenberghe (2000), de nombreux 

chercheurs tels que Meyer & Allen (1990b, 1993), Folger & Konovsky (1989) ou encore 

Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa (1986) se sont concentrés sur l’identification des 

antécédents de l’engagement. Ces derniers peuvent être définis comme étant des processus 

englobant des expériences de travail vécues par l’individu et conduisant ce dernier à 

s’engager ou non à l’égard d’une des cibles (Bentein et al., 2000).   

 

Les mécanismes cités ci-après proviennent d’un des écrits de Bentein et al. (2000). 

Ces auteurs ont mentionné ceux qu'ils considéraient comme étant des antécédents “majeurs” 

uniquement, en dépit “des limites d’espaces imparties” (Bentein et al., 2000). Ainsi, il est 

possible de citer les principaux processus favorisant les différents pôles de l’engagement vus 

dans la section 3.2.  
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Mécanismes favorisant l’engagement affectif :  

 

• Le “sentiment d’être soutenu et considéré” (Eisenberger, Fasolo et Davis-LaMastro, 

1990 ; Eisenberger et al., 1986). Ce mécanisme conduit l’individu à s’engager envers 

l'entité qui lui fournit le soutien (Ko, Price & Mueller, 1997) ; 

• La “perception de la justice des procédures”  (Folger et Konovsky, 1989 ; Lind et 

Tyler, 1988 ; Sweeney et McFarlin, 1993) ;  

• Le “sentiment d’importance personnelle”, qui inclut par exemple le sentiment de 

fournir un travail essentiel à l’une des cibles, ou encore celui de contribuer aux prises 

de décisions (Dunham et al., 1994) ; 

• Le “sentiment de réalisation personnelle”, qui concerne la capacité d’une cible à 

répondre aux besoins et aux attentes de l’individu lui permettant d’atteindre ses 

objectifs (Meyer et Allen, 1997 ; Wanous, 1992 ; Wanous, Poland, Premack et Davis, 

1992).   

  

Ces éléments s’accordent majoritairement avec l’avis de Meyer et Allen (1997) qui 

stipulent que “le besoin d’accomplissement personnel”, “le sentiment de compétence élevé” et 

une “forte éthique de travail” ont un réel impact sur l’engagement affectif de l’individu 

(Balhadj & El Ammary, 2020). Stinglhamber et Vandenberghe (2003) adhèrent également à 

cette liste en précisant l’existence de deux catégories de facteurs favorisant le déploiement de 

cette forme d’engagement (cité par Balhadj & El Ammary, 2020). La première, “les 

caractéristiques organisationnelles”, qui se réfèrent, à la “culture et à des pratiques de gestion 

participatives, renforcées par des pratiques de gestion de personnes” permettent aux salariés 

de se sentir considérés et soutenus mais aussi de faire face à une équité des procédures, 

comme vu ci-avant (Eisenberger et al., 1986 ; Meyer et al., 1997 ; Meyer & Smith, 2000, cité 

par Balhadj & El Ammary, 2020). La deuxième comprend “les expériences positives de 

travail”. Ces dernières sont davantage liées “aux aspects intrinsèques du travail (autonomie, 

défis professionnels, possibilités de développement...) qu'aux aspects extrinsèques tels les 

horaires de travail, les relations avec le supérieur, la rémunération” (Jonnaert et al., 2006 ; 

Mathieu & Zajac, 1990 ; Meyer & Allen, 1991, cité par Balhadj & El Ammary, 2020), à 

l’image de l’importance de la réalisation personnelle telle qu’évoquée précédemment.  
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  Mécanismes favorisant l’engagement de continuité :   

  

D’après Becker (1960), il s’agit de tous les éléments qui coûteront à l’individu lors 

d’une éventuelle démission (cité par Balhadj & El Ammary, 2020). Les éléments les plus 

souvent étudiés sont :  

  

• La “disponibilité des alternatives d’emploi”. En effet, si un employé perçoit un grand 

nombre d’alternatives d’emploi, celui-ci aura moins de probabilités de se sentir 

“coincé” dans son travail actuel et développera ainsi un engagement de continuité plus 

faible qu’un individu ayant très peu d’alternatives d’emploi (Allen et Meyer, 1990a ; 

Lee, 1992 ; Meyer et al., 1991, cité par Bentien et al., 2000) ; 

• Les “investissements” (en argent, en effort ou en temps) réalisés au sein de 

l’entreprise. Par exemple, un individu qui a consacré beaucoup de temps à se former 

pour ainsi acquérir les compétences demandées par l’entreprise (et non transférables), 

aura plus de probabilités de développer un engagement de continuité envers 

l’organisation (Bentein et al., 2000).   

  

Il est important de préciser qu’un mécanisme “ne peut avoir un effet sur le 

développement de cette forme d’engagement que dans la mesure où le salarié réalise et 

reconnaît qu’elle contribue à rendre le départ plus coûteux encore” (Whitener & Walz, 1993, 

cité par Bentein et al., 2000).  

   

Mécanismes favorisant l’engagement normatif :   

 

• Le “processus de socialisation” de l’individu (Wiener, 1982). Plus précisément il 

s’agit du processus “social” par lequel les différentes croyances, attitudes et 

comportements valorisés auprès de l’entourage de l’individu sont, par la suite, 

intériorisés par ce dernier (Bentein et al., 2000).  

• Le “contrat psychologique”, et plus précisément le “contrat relationnel” qui existe 

entre l’individu et une cible détermine, de manière subjective, le niveau de cette forme 

d’engagement (Argyris, 1960 ; Rousseau, 1989 ; Schein, 1980, cité par Bentein et al., 

2000).   

  

Ces deux mécanismes vont conduire l’individu à développer le sentiment d’être 

redevable, en guise de retour d’investissement de la part de l’autre, et ce sur base des valeurs 
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transmises à l’individu (loyauté, confiance, fidélité, …) par la famille, la culture ou encore 

l’entreprise (Charles-Pauvers & Peyrat-Guillard, 2012).   

  

3.5        Les facteurs favorisant le développement de l’engagement organisationnel   

  

Un grand nombre de chercheurs se sont intéressés aux différents facteurs influençant 

l’engagement organisationnel qui peut ainsi permettre une meilleure fidélité des travailleurs 

puisque, comme l’ont noté Curtis et Wright (2001), “l’engagement organisationnel est un 

indicateur positif important pour le maintien en poste du personnel” (traduit de l’anglais, cité 

par Kyndt & Dochy, 2009). Augmenter l’engagement des employés augmente donc les 

chances de les garder au sein de l’entreprise.   

  

Dans leur rapport, Kyndt et Dochy (2009) ont mis en lumière, sur base de différentes 

études et recherches, certains éléments efficaces qu’une entreprise peut monopoliser si elle 

souhaite retenir ses travailleurs. Pour commencer, les auteurs mentionnent les sept facteurs de 

rétention identifiés par Walker (2001) :   

• La rémunération et l’appréciation du travail fourni ; 

• L’offre du travail stimulant ; 

• Les possibilités d’être promu et d’apprendre ; 

• Une atmosphère agréable au sein de l’organisation ;  

• Des relations positives avec les collègues ; 

• Un équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle ; 

• Une bonne communication. 

  

Kyndt et Dochy (2009) mentionnent également les facteurs nécessaires à 

l’engagement selon Hytter (2007). Cette dernière identifie deux sortes d’influence sur la 

rétention des travailleurs (cité par Kyndt & Dochy, 2009). Elle mentionne l’influence directe 

que peuvent avoir l’identification, l’engagement, l’attachement d’un individu à l’égard d’une 

organisation ainsi que l’influence indirecte des différents aspects liés au lieu de travail (tels 

que le style de management, les récompenses, les possibilités d’évolution, l’équilibre entre vie 

privée et professionnelle et les possibilités de développement des compétences).   
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Enfin, Kyndt et Dochy (2009) mettront aussi en évidence les facteurs suivants :  

• Les possibilités de développement et d’apprentissage (Arnold, 2005 ; Herman, 2005 ; 

Hiltrop, 1999) ; 

• L’opportunité de suivre une formation efficace (Arnold, 2005 ; Herman, 2005 ; 

Hiltrop, 1999) ; 

• L’implication du manager (Birt et al., 2004) ; 

• L’autonomie (Birt et al., 2004) ; 

• Le fait d’avoir des responsabilités (Birt et al., 2004) ; 

• Le fait d’avoir de nouveaux défis à relever (Birt et al., 2004).  

  

Il est intéressant de remarquer que, selon l’étude menée par Baret & Renaud (2014), 

un facteur influençant également l’engagement de l’individu est la sécurité (au niveau de 

l’emploi, des revenus et juridique). Cette dernière se rattache particulièrement à la 

composante de continuité de l’engagement dans le sens où l’individu percevra une perte de 

sécurité offerte par l’organisation si celui décide de la quitter. 

  

Bentein et al. (2000) mettent également l’accent sur différents facteurs, semblables à 

ceux de Walker sur la rétention évoqués précédemment, favorisant le développement de 

l’engagement et plus particulièrement la composante affective :   

• Une communication globale et transparente des aspects positifs et négatifs du 

poste à pourvoir lors du processus de recrutement. Un individu est, a priori, 

capable de déterminer seul si la fonction et l’organisation peuvent répondre à ses 

besoins. De plus, en sachant au préalable ce qu’il lui sera demandé, il pourra “s’y 

préparer” et être davantage satisfait de son travail. Cela peut également permettre à 

l’organisation de paraître honnête et digne de confiance (Breaugh, 1983 ; Wanous, 

1980, 1992 ; Wanous et Colella, 1989, cité par Bentein et al., 2000). Cependant, 

différents travaux précisent tout de même que “la force du lien entre les descriptions 

de fonction réalistes et l’engagement varie fortement d’une étude à l’autre (Premack & 

Wanous, 1985), suggérant qu’elle dépend également de la façon dont elles sont 

transmises” (Bentein et al., 2000).  

• Une opportunité de formation. Un individu dont la formation répond à ses désirs et 

besoins peut s'engager davantage. En effet, “l’engagement vis-à-vis de l’entreprise est 

positivement associé à la mesure dans laquelle la formation a rencontré les besoins et 

désirs des salariés […], à leur satisfaction quant à l’expérience de formation […] et à 
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leur performance lors de la formation (Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cannon-

Bowers, 1991, cité par Bentein et al., 2000).  

• Une opportunité de promotion. Gaertner et Nollen (1989) ont affirmé que les 

individus s'engagent davantage après avoir reçu une promotion ainsi que lorsqu’ils 

s’aperçoivent qu’il existe une réelle politique de mobilité interne au sein de 

l’entreprise (cité par Bentein et al., 2000). De plus, “l’engagement à l’égard de 

l’entreprise est fortement influencé par les résultats des évaluations en tout début de 

carrière ; ceux qui reçoivent un feed-back négatif s’engagement moins envers 

l’entreprise et ont plus tendance à la quitter volontairement” (Robertson, Iles, Gratton 

& Sharpley (1991), cité par Bentein et al., 2000). Bentein et al. (2000) ont appuyé 

l’importance de disposer d’une politique de promotion et de l’accompagner d’une 

communication claire sur le “comment et pourquoi les décisions sont prises”.  

• Un support organisationnel. Un individu peut davantage développer son engagement 

envers l’entreprise lorsqu’il perçoit un support organisationnel de la part de 

l’entreprise, par exemple, lorsqu’il peut participer à l’actionnariat de l’organisation (p. 

ex. Buchko, 1992, 1993 ; Florkowski et Schuster, 1992 ; Klein, 1987 ; Klein et Hall, 

1988 ; Tucker, Nock et Toscano, 1989 ; Wetzel et Gallagher, 1990, cité par Bentein et 

al., 2000) mais également grâce à une flexibilité des horaires, des assurances prises en 

charge par l’entreprise, des chèques-repas, etc. Les individus peuvent y percevoir une 

attention particulière de l’entreprise envers leur bien-être (Goldberg, Greenberger, 

Koch-Jones, O’Neil et Hamill, 1989 ; Grover et Crooker, 1995, cité par Bentein et al., 

2000).  

  

Enfin, dans un travail plus récent, Balhadj & El Ammary (2020) ont partagé différents 

facteurs pouvant également jouer un rôle essentiel dans le développement de l’engagement 

des travailleurs :   

• Le partage des valeurs et des objectifs de l’entreprise à travers des flux 

d’information (ascendants et descendants) (Rodwell et al., 1998).  

• Le développement des compétences. Lorsque l’entreprise met à disposition de 

l’employé des opportunités de développement professionnel, celui-ci peut y percevoir 

un soutien de la part de l’employeur et favorise ainsi le développement de la 

composante affective de l’engagement (Meyer & Smith, 2000 ; Rhoades & 

Eisenberger, 2002 ; Tsui et al., 1997). De plus, le concept de la “formation continue” 

peut permettre à l’individu d’apprendre et de se développer personnellement (Ricard, 

1995)  
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• La satisfaction des “besoins psychologiques fondamentaux”, c’est-à-dire le besoin 

d’appartenance, d’autonomie et de compétence.  

• La reconnaissance de la part du manager. Les diverses marques de reconnaissance, 

monétaires ou non-monétaires, établies par l’employeur (de félicitations, des 

encouragements, une prime…) peuvent favoriser le développement de l’engagement 

affectif et de continuité. 

• Un climat éthique. Une organisation dont la politique d’éthique semble forte renvoie 

l’image d’une entreprise honnête et équitable. Les travailleurs seront davantage 

disposés à s’y engager de manière affective (Chua & Rahman, 2011, cité par Balhadj 

& El Ammary, 2020).    

  

Selon Birt et al. (2004), l’expérience de travail et la perception que se fera le 

travailleur à l'égard de ces différents facteurs jouent un rôle important dans sa rétention (cité 

par Kyndt & Dochy, 2009).  Même si l’organisation met en place toutes les pratiques utiles à 

la rétention de ses travailleurs, ceux-ci peuvent toujours choisir de démissionner pour diverses 

raisons (comme un désir de voyager) (Kaliprasad, 2006, cité par Kyndt & Dochy, 2009). Il est 

également important de préciser que ces facteurs, pour qu’ils aient un réel impact sur le 

développement de l’engagement organisationnel des individus, doivent globalement s’opérer 

de manière conjointe mais également de manière à “être compatible avec la stratégie globale 

de l’entreprise” (Meyer et Allen, 1997, cité par Bentein et al., 2000).  

  

3.6        Conclusion  

 

 Selon le modèle tridimensionnel développé par Meyer & Allen (1991, 1997, 2001), 

l’engagement organisationnel que peut développer un individu est composé de plusieurs 

composantes. La composante affective de l’engagement est liée à l’identification et 

l’implication personnelle de l’individu envers l’entreprise. La composante de continuité se 

base quant à elle sur les potentiels “coûts” liés à la démission du travailleur. La dernière est la 

composante normative dont le développement se base sur le sentiment d’obligation morale 

perçu par l’individu envers l’entreprise. Un grand nombre d’auteurs s’accordent pour désigner 

l’engagement affectif comme étant la forme d’implication la plus favorable à l’entreprise, 

suivi de l’engagement normatif. L’existence d’une corrélation entre certaines caractéristiques 

personnelles (l’âge par exemple) et les formes d’engagement semble également obtenir l’avis 

majoritaire. Ensuite, pour chacune de ces composantes, il existe des mécanismes basés sur 
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l’expérience perçue de l’individu, menant ou non à son engagement. En ce qui concerne ceux 

de l’engagement affectif, l’individu doit principalement se sentir considéré et soutenu ; 

percevoir une certaine équité des procédures ; avoir le sentiment d’être important et utile pour 

l’entreprise et percevoir l’opportunité d’atteindre ses objectifs personnels. Ensuite, la 

disponibilité des alternatives d’emploi ainsi que les divers investissements (en effort, en 

temps et en argent) fournis par l’individu forment à leur tour les antécédents de l’engagement 

de continuité. Enfin, les antécédents de la composante normative sont le contrat 

psychologique créé entre l’individu et l’entreprise ainsi que les valeurs et les normes 

intériorisées par l’individu à travers un processus de socialisation. Pour conclure, différents 

facteurs favorisant l’engagement organisationnel pour les individus ont été identifiés. Il s’agit 

principalement d’un contenu de travail stimulant ; de bénéficier d’autonomie, de flexibilité et 

de responsabilités ; d’avoir de bonnes relations avec les collègues et managers et de travailler 

dans un climat éthique et de valeurs partagées ; d’avoir un équilibre entre la vie 

professionnelle et la vie privée ; de recevoir des opportunités d’apprentissage et de 

développement de carrière ; de bénéficier d’un certain support organisationnel et d’avoir le 

sentiment de sécurité.  
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CHAPITRE 4 – Le modèle d’analyse   

  

4.1 Introduction   

  

Ce quatrième chapitre consiste à présenter le modèle d’analyse qui permettra de guider 

la partie empirique de ce mémoire. Sur base des différents éléments énoncés dans les trois 

chapitres précédents, le présent a pour objectif d’établir les liens entre les trois pôles de cette 

étude :  la notion de génération Z, le rapport des jeunes qu’ont les jeunes vis-à-vis du 

travail et l’engagement au sein du monde professionnel.   

  

  Pour rappel, le premier chapitre portant sur la génération Z permet de mettre en 

lumière les différentes caractéristiques qui la composent ainsi que ses différentes quêtes au 

sein du marché du travail. Ensuite, le chapitre deux, se concentrant sur le rapport au travail 

des travailleurs et plus particulièrement des jeunes salariés à travers une perspective 

générationnelle, permet d’identifier les éléments associés à cette interprétation du travail ainsi 

que son évolution afin de comprendre le contexte dans lequel ce rapport évolue. Enfin, le 

troisième chapitre porte sur l’engagement des travailleurs. Cette partie mentionne tout d’abord 

les différentes composantes (affective, de continuité et normative) de l’engagement 

organisationnel selon Meyer et Allen (1991, 1997, 2001), permettant ainsi une compréhension 

plus approfondie des différents aspects de l’engagement, pour ensuite aborder leurs 

antécédents réciproques ainsi que les divers facteurs favorables à l’engagement 

organisationnel des travailleurs.  

  

4.2  Base théorique à l’origine de la question de recherche 

  

Il a tout d’abord été vu, dans le chapitre 1, qu’il existait un esprit de génération propre 

à certaines catégories d’individus. Cet esprit de génération influe sur le comportement de 

chacun et sur la façon dont un individu va appréhender différents éléments, différentes 

approches, différentes attentions, différents événements, etc. Plus particulièrement, la 

génération Z, à savoir celle arrivant actuellement sur le marché du travail, se différencie des 

autres de par son caractère hyper connecté et de sa capacité d’adaptation dans un monde de 

changements, un monde dans lequel elle a été éduquée. Ainsi, leurs avis, intérêts, envies et 

actions vis-à-vis du monde professionnel sont sensiblement différents de ceux de leurs aînés. 
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Bien que le chapitre 1 recouvrait certaines de ces caractéristiques, il était important 

d’aller plus loin en s’intéressant plus particulièrement au rapport au travail qu’ont les jeunes. 

En effet, comme évoqué dans le premier chapitre, le regard de différentes générations sur le 

monde du travail est sensiblement différent. Cela influe directement sur leur comportement 

vis-à-vis du monde professionnel et il est dès lors important d’en observer les changements. 

Ainsi, après avoir pris conscience que la génération Z avait une perception différente du 

monde, la perception des jeunes sur leur rapport au travail a été étudiée dans le chapitre 2, 

montrant notamment que les jeunes étaient actuellement moins attachés à un travail fixe mais 

évoluaient plus généralement dans une optique de changement fréquent d’emploi. Il est donc 

important de savoir quels sont les facteurs importants qui permettent aux jeunes de s’investir 

dans leur boulot, ce qui a été étudié au sein du chapitre 3. Là est le cheminement de la 

question de recherche de ce mémoire : les générations ont des comportements différents vis-à-

vis du monde qui les entourent et la génération Z se différencie donc des autres à ce niveau 

(chapitre 1). Le rapport au travail n’échappe pas à ces différences et il est observé que les 

jeunes sont de plus en plus mobiles sur le marché de l’emploi, leur rapport à l’emploi étant 

évolutif et novateur (chapitre 2). Dès lors, il est important de connaître les caractéristiques de 

ce rapport au travail, mais surtout celles de l’engagement des travailleurs au travail (chapitre 

3). En effet, ce qui mène à l’engagement, qu’il soit affectif, continu ou normatif, dépend des 

valeurs et de l’état d’esprit d’un individu, et donc de sa génération. Cela mène à la question de 

recherche suivante :  

“ Comment les jeunes issus de la génération Z perçoivent-ils leur rapport au 

travail et leur engagement dans le travail ? ” 

  

L’origine de cette question a été explicitée dans les paragraphes précédents, et l’utilité 

d’y répondre est définie. En effet, répondre à cette question permet d’expliquer certains 

comportements des jeunes arrivant sur le marché du travail, non seulement utile pour la 

société qui les entoure mais également pour eux. Une réponse solide à cette question 

permettrait donc aux sociétés de mieux comprendre les nouveaux entrants sur le monde du 

travail. Plus un employé est engagé, plus cela est bénéfique pour son employeur. Favoriser 

l’engagement favorise le bon travail de l’employé et la rétention de celui-ci. Connaître et 

comprendre les différentes facettes de l’engagement et du rapport au travail de la génération Z 

est donc essentiel pour les sociétés actuelles. 
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4.3 Base théorique de la réponse à la question de recherche 

  

Ainsi, chacun des précédents chapitres a posé les bases de la réponse à la question de 

recherche de ce travail. En les liant entre eux, il est possible d’extraire différentes dimensions 

qui permettront de dresser un portrait objectif du rapport au travail et de l’engagement au sein 

du monde professionnel de la génération Z, et ce en s’intéressant à l’avis et à l’importance 

qu’accordent les Z à ces dimensions. Ainsi, il est possible d’extraire huit dimensions 

principales : 

• L’organisation du travail. En effet, il a été vu dans le premier chapitre que les Z 

auraient un intérêt particulier pour le contenu de leur travail, pour lequel ils prennent 

du plaisir. Cela s’est également révélé comme facteur développant l’engagement d’un 

individu. Il a également été mis en avant le fait qu’ils sont ultra connectés, induisant 

un attrait grandissant pour les nouvelles technologies dans l’organisation du travail 

(chapitre 1). Ce chapitre évoque aussi la notion d’impact au sein d’une société 

(chapitre 1), notions utilisées également comme facteur menant à l’engagement 

affectif (chapitre 3). Ces deux chapitres évoquent aussi l’importance de l’autonomie 

et des responsabilités pour les Z.   

• Les conditions de travail. Cela passe par la flexibilité des horaires, l’attrait pour le 

développement du bien-être au travail, …  (Chapitre 1). 

• Le salaire. Il est toujours une part importante de l’engagement et du rapport au travail, 

notamment d’un point de vue de fidélité et de respect contractuel (chapitre 1). Il peut 

avoir un impact important sur l’engagement de continuité et est souvent cité comme 

source de rétention (chapitre 3).  

• Les possibilités de se développer. En effet, comme vu dans le chapitre 3, 

l’apprentissage est une source indirecte de rétention, tout comme le développement 

des compétences et la possibilité d’avoir accès à différentes formations. Ces 

éléments ont également été évoqués en qualifiant les Z dans le chapitre 1, précisant 

l’attrait de développer ses soft skills (communs à différentes professions et utiles en 

dehors du monde professionnel) et l’intérêt des feedbacks pour s’améliorer sans 

cesse. 

• L’aspect social. La dimension sociale est en effet une des caractéristiques principales 

des différences de rapport au travail des jeunes par rapport à leurs aînés évoquées dans 

le chapitre 2. Cette dimension sociale a également été évoquée comme source directe 

(attachement) et indirecte (atmosphère, relations sociales) de la retenue des 

employés (chapitre 3, également évoquée dans le chapitre 1). Cette dimension 
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implique également le sentiment de reconnaissance et de considération évoqué dans 

chacun des chapitres.  

• L’équilibre entre vie professionnelle et vie privée. Autre caractéristique principale 

évoquée dans le chapitre 2, la polycentricité évince le monde professionnel du centre 

de la vie d’un individu, lui permettant de trouver un meilleur équilibre. Cette notion 

importante d’équilibre vie privée/vie professionnelle est en réalité détaillée dans 

chacun des trois chapitres précédents.  

• Le sens du travail. Trouver du sens dans chacune de ses actions serait une 

caractéristique inhérente à la génération Z, le monde du travail n’y échappant pas 

(chapitre 1). Le besoin de réalisation est également une base de l’engagement affectif 

(chapitre 3).  

• Les valeurs de l’entreprise. Les responsabilités sociales et environnementales 

caractérisent les jeunes générations (chapitre 1). Le besoin d’équité, d’identification, 

d’éthique et de partage de valeurs peuvent donc jouer un rôle dans l’engagement 

d’un employé. 

  

Un point majeur discuté dans les précédents chapitres est absent de cette liste bien que 

pourtant pertinent. Ce point concerne la convergence des genres et l’intérêt de l’égalité 

homme/femme. Étant censée être acquise aux yeux de tous, cette notion sera évitée dans la 

partie empirique de ce mémoire pour éviter tout conflit sociétal. De plus, en tenant compte de 

l’âge maximum d’un “Z” (26 ans), il peut être affirmé que la majorité des jeunes appartenant 

à cette génération n’endosse pas encore l’ensemble des responsabilités liées à la gestion d’un 

foyer. L’égalité recherchée au niveau des tâches domestiques ne sera donc pas mentionnée. 

   

Au-delà d’une approche globale sur le rapport au travail et les facteurs de rétentions, la partie 

empirique de ce mémoire se basera donc sur les 8 dimensions théoriques explicitées ci-avant 

et tentera d’évaluer l'intérêt et l’importance qu’accorde la génération Z à chacune d’elle. 
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PARTIE EMPIRIQUE 
 

I. MÉTHODOLOGIE   

 

1.1 Objectif de la collecte de données  

 

La seconde partie de ce rapport, la partie empirique, permet de répondre à la question 

de recherche reformulée lors du dernier chapitre de la partie littéraire de ce rapport, qui n’est 

qu’autre que : “comment les jeunes issus de la génération Z perçoivent-ils leur rapport au 

travail et leur engagement organisationnel ?”. L’objectif est dorénavant de comprendre le 

rapport au travail et l’engagement organisationnel des “Z” ainsi que d’observer s’ils 

correspondent ou non aux différents éléments ressortant de la littérature grise. Cette recherche 

ne vise donc pas à mesurer l’engagement organisationnel. Le modèle et les différentes 

composantes de l’engagement ont permis de fournir en partie les dimensions que je cherche à 

cerner chez les “Z” pour comprendre leur rapport. L'élaboration de la réponse à cette question 

se doit de reposer sur les différentes dimensions justifiées dans le cadre d'analyse 

précédemment établi (voir chapitre 4). Pour rappel, ces dimensions sont l’organisation du 

travail, les conditions de travail, les possibilités de se développer, le salaire, l’aspect social, 

les valeurs de l’entreprise, l’équilibre entre vie privée et vie professionnelle, le sens du travail 

et la communication.  

  

Toutefois, identifier le rapport au travail et l’engagement organisationnel de 

l’ensemble des individus appartenant à la génération Z est un sujet bien trop large pour que 

seul ce rapport puisse apporter une réponse exhaustive à la question posée. Par conséquent, il 

est important de réduire le champ d’action et ainsi cibler une partie de la population de l’étude 

(les “Z”).  Pour justifier les choix prochainement établis (point 1.3), il est important de 

préciser à ce stade du rapport que ce dernier est lié à mon lieu de stage, qui n’est autre qu’une 

entreprise de consultance spécialisée dans les services financiers basée en région wallonne.  

  

1.2 Procédure et outil de collecte de données  

 

Pour répondre à la question de recherche, il est pertinent d’effectuer une étude 

qualitative pour ensuite avoir l’opportunité d’interpréter les données récoltées à travers une 
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analyse thématique. Cette méthode permet en effet de mettre en avant à la fois les différents 

aspects considérables de l’interprétation donnée du rapport au travail et de l'engagement 

organisationnel ainsi qu’un aperçu riche en informations propres à chaque aspect éclairé par 

la théorie retenue dans la partie littéraire. Dans ce cas, les thèmes considérés lors de l’étude se 

réfèrent aux différentes dimensions précédemment mentionnées.  

  

Afin de réaliser cette analyse et ainsi récolter des éléments de réponses pertinents, 

l’élaboration d’entretiens semi-directifs est tout à fait adéquate. Le but n’étant pas d’obtenir 

une représentativité des répondants, le choix de mener de tels entretiens est approprié dans la 

mesure où ils permettent d’obtenir des données exploratoires permettant de tirer des 

conclusions solides grâce à la pertinence et à la richesse des informations obtenues. Avant 

d’organiser ces entretiens, la construction d’un guide d’entretien est primordiale. Ce guide 

est construit sur base des différentes dimensions retenues et pour chacune d’elles, plusieurs 

questions ouvertes ont été pensées. A travers les différents thèmes abordés et les différentes 

questions suggérées, ce guide fournit une certaine structure lors des entrevues. Il oriente la 

conversation de sorte que les répondants puissent communiquer des informations directement 

liées aux thèmes abordés. 

  

Ensuite, une liste de répondants potentiels, basée sur les critères d’échantillonnage 

(point 1.3), a été établie. La prise de contact s’est ensuite faite par différents canaux de 

communication (LinkedIn, Gmail et Messenger). Sur base du guide d’entretien, les entrevues 

ont été menées durant les deux premières semaines de juillet 2022 par le moyen d’un appel 

visioconférence via la plateforme Teams. Un compte rendu de chaque interview a par la suite 

été réalisé (Annexe 3) 

  

Une fois les entretiens et comptes rendus réalisés, la création d’un tableau reprenant 

les thèmes et les informations fournies a permis de synthétiser les données et de les comparer.  

Sur base de ce tableau, les chapitres suivants, à savoir le compte rendu des résultats et 

l’analyse, ont été conçus.    

  

 

 

 



42 
 

 

1.3 La construction de l’échantillon    

  

L’élaboration de l’échantillon demande une certaine rigueur. Il est crucial que les 

individus sélectionnés, à travers leur vécu et leur expérience, apportent des informations 

pertinentes permettant d’élaborer une réponse crédible à la question de recherche.   

  

La question de recherche visant uniquement la perception des “Z” à l’égard de leur 

rapport au travail et engagement, l’échantillon doit comporter uniquement des jeunes 

travailleurs appartenant à la génération Z. Comme précédemment explicité, ce mémoire étant 

en lien avec mon lieu de stage, il aurait été censé de ne se baser qu’uniquement sur les 

employés de cette entreprise. Cependant, cette organisation n'est composée que d’un très 

faible nombre de travailleurs appartenant à la génération Z. En conséquence, il a été 

nécessaire d’élargir le groupe de répondant tout en respectant certains critères afin d’avoir 

tout de même une certaine homogénéité et que la population de l’échantillon soit relativement 

comparable. Pour ce faire, l’échantillon de cette étude est basé selon trois critères :   

• Premièrement, le groupe de répondant est composé uniquement de jeunes travailleurs 

et travailleuses nés à partir de l’année 1996, appartenant ainsi à la génération Z 

(voir chapitre 1, point 1.3 de la partie littéraire). Comme précédemment expliqué, la 

question de recherche étant uniquement concentrée sur les “Z”, il est tout à fait 

pertinent d’établir un échantillon uniquement composé de jeunes travailleurs et 

travailleuses appartenant à la génération Z.   

• Deuxièmement, les répondants occupent tous le même poste, à savoir “junior 

consultant” dans des entreprises francophones, principalement basées en région 

wallonne ou en région de Bruxelles-Capitale. La raison de ce critère n’est qu’autre que 

les “Z” au sein de l’entreprise dans laquelle j’ai fait mon stage, occupent cette place. 

La consultance étant le “core business” de l’entreprise, les potentiels futurs jeunes 

employés occuperont cette fonction, il est donc logique d’utiliser ce poste comme 

critère de sélection et ce, dans le but d’obtenir une certaine cohérence et homogénéité 

entre les répondants. 

• Et troisièmement, les répondants font état d'une expérience de travail d’un an 

minimum. Cette période de travail semble nécessaire pour qu’un individu puisse 

avoir une expérience de travail suffisante pour construire sa première interprétation du 

travail et des différents aspects qui l’entourent. En un an, un individu peut également 

déterminer les éléments qui constituent son engagement organisationnel.   
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De plus, la population désignant des juniors consultants, un poste aussi bien occupé par 

les hommes que par les femmes, l’échantillon de cette étude est donc composé d'un nombre 

de femmes égal à celui des hommes et ce, dans le but d’éviter tout biais de genre. 

 

Enfin, sur base de recommandations, l’échantillon est composé de 18 répondants. Le 

nombre d’entretiens semi-directifs y étant relatif est suffisant pour obtenir assez 

d’informations pertinentes pour établir une réponse solide à la question de recherche. Le 

tableau ci-dessous reprend la liste complète des répondants ainsi que certaines de leurs 

caractéristiques. 

  

Répondant Genre Âge Nbre d’emploi 

Nbre d’année 

d’expérience 

professionnelle 

Durée de 

l’entretien 

1 Homme 25 ans 1 (CDI) 1 an et demi 37 min 

2 Femme 26 ans 1 (CDI) 1 an et demi 48 min 

3 Femme 25 ans 2 (CDI et CDD) 1 an et 8 mois 1h et 16 min 

4 Femme 26 ans 2 (CDI et CDD) 1 an et 9 mois 53 min 

5 Femme 24 ans 1 (CDI) 1 an 44 min 

6 Homme 26 ans 1 (CDI) 1 an et 3 mois 58 min 

7 Femme 25 ans 1 (CDI) 1 an et demi 39 min 

8 Homme 26 ans 2 (CDI) 3 ans 50 min 

9 Homme 25 ans 1 (CDI) Bientôt 2 ans 43 min 

10 Homme 24 ans 2 (CDI) 1 ans et 1 mois 41 min 

11 Homme 24 ans 1 (CDI) 1 an 41 min 

12 Femme 25 ans 1 (CDI) 2 ans 40 min 

13 Homme 25 ans 3 (CDI et CDD) 1 an et demi 49 min 

14 Femme 24 ans 1 (CDI) 1 an 33 min 

15 Homme 24 ans 1 (CDI) 1 an et 2 mois 55 min 

16 Femme 24 ans 1 (CDI) 1 an  46 min 

17 Homme 26 ans 2 (CDI) 1 an et demi 41 min 

18 Femme 24 ans  1 (CDI) Bientôt 2 ans 40 min 

 

Tableau 1 : Caractéristiques des répondants 
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1.4 Les forces et faiblesses de la méthode   

  

Cette méthode possède plusieurs forces et faiblesses. Il est important d’en prendre 

connaissance.  

   

Tout d’abord, l'élaboration et l’analyse d’une étude qualitative offre la possibilité de se 

concentrer sur les raisons qui guident un comportement (Pleyers, 2021). Dans un sens, c’est 

l’objectif même de cette recherche. Cette méthode permet d’investiguer sur des attitudes et 

comportements (Pleyers, 2021). De plus, une étude qualitative permet une certaine flexibilité 

(Pleyers, 2021). L'interactivité existante entre le chercheur et le répondant peut permettre 

l’approfondissement de certaines informations. Plus précisément, si le chercheur juge 

nécessaire de "creuser” certains dires, celui-ci peut tout à fait poser des questions en dehors 

du guide d’entretien demandant ainsi au répondant quelques précisions supplémentaires. Mais 

encore, grâce à la structure d’un entretien semi-directif dû au guide d’entretien, celui-ci 

permet de fournir des éléments de réponses directement en adéquation avec les thèmes 

préétablis et donc le sujet de l’étude.   

  

Cependant, les données fournies lors des entretiens peuvent tout de même manquer de 

précision et/ou être biaisées étant donné que celles-ci dépendent de l’individu (Pleyers, 2021). 

Au-delà de ce fait, l’échantillon sélectionné ne cible qu’une faible portion des travailleurs 

appartenant à la génération, diminuant ainsi fortement le champ d’action de l’étude. 
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II. COMPTE RENDU DES RESULTATS  

    

Tout au long de ce chapitre, les informations pertinentes récoltées lors des entrevues 

seront présentées à travers chaque dimension. Ce chapitre abordera également deux points 

supplémentaires. Le premier se concentrera sur la représentation que se font les répondants du 

travail et le deuxième sera centré sur le temps qu’ils pensent rester auprès de leur employeur 

actuel et les raisons qui les accompagnent. Ces résultats se basent sur les tableaux 

récapitulatifs propres à chaque thème (Annexe 2). L’objectif de cette partie est de mettre en 

évidence les informations qui permettent d’apporter une réponse solide à la question de 

recherche. Ces éléments seront par la suite analysés dans le prochain point “Analyse des 

résultats”.  

  

2.1  Résultats propres à chaque dimension 

  

2.1.1  Organisation du travail   

  

Pour cette dimension, les répondants ont mentionné divers aspects intéressants relatifs 

à l’organisation du travail, du moins à travers la manière dont ils la perçoivent. Ces aspects 

sont entre autres les tâches, les responsabilités, l’autonomie, la charge de travail et l’utilisation 

des nouvelles Technologies d’Information et de Communication.   

  

Tout d’abord, la majorité des répondants se disent globalement satisfaits de leurs 

tâches. En effet, seuls les répondants 4, 12 et 16 ne sont pas satisfaits du contenu de leur 

travail. L’origine de cette insatisfaction provient soit du caractère non stimulant et peu 

complexe des tâches (répondant 4), soit du sentiment que le métier en lui-même ne leur 

correspond pas (répondant 12 et 16). Les juniors dits “satisfaits” ont quant à eux mentionné 

l’aspect varié, stimulant et “challengeant” de leurs tâches. Ces caractéristiques sont en partie 

liées à l’apprentissage dont bénéficient ces juniors, un point qui leur semble essentiel et qui 

sera davantage détaillé lors d’une prochaine dimension (voir point 2.1.4). De plus, les 

répondants 7, 8, 13, 15 et 17 se disent satisfaits de leur travail notamment grâce au contact 

social et à l’aspect collaboratif de leur travail. En revanche, même en appréciant globalement 

le contenu de leur travail, plusieurs ont identifié les aspects qui ont une influence négative sur 

leur satisfaction : les tâches dites “trop” complexes (répondant 6), la fluctuation de la charge 
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de travail (répondante 7 et 11), une charge de travail trop abondante (répondante 18) et le fait 

de suivre une structure formelle au niveau des procédures (répondant 11). Le contenu du 

travail est un élément assez central dans la décision de rester au non au sein de l’entreprise. 

Deux-tiers des répondants (1, 2, 4, 5, 8, 10, 11, 13, 14, 15, 17 et 18) ont effectivement affirmé 

que le contenu de leurs tâches constituait une des raisons pour laquelle ils continuent de 

travailler au sein de l’entreprise dans laquelle ils sont actuellement. Cette raison représente le 

deuxième facteur de rétention le plus cité auprès des juniors, après les bonnes relations avec 

les collègues. Dans ce sens, avoir un contenu du travail non stimulant ou déplaisant est 

également l’une des raisons les plus souvent citées pour quitter l’entreprise. Huit répondants 

l’ont effectivement énoncé (répondants 5, 7, 10, 12, 14, 16, 17 et 18).  

  

Concernant les responsabilités au travail, il semble important pour ces jeunes d’en 

avoir. En effet, les répondants 3, 6, 11, 12, 15 et 16 se disent satisfaits des leurs car ils en 

reçoivent de plus en plus. Selon eux, cela signifie que leurs supérieurs leur font davantage 

confiance. Recevoir de plus en plus de responsabilités leur donne également le sentiment 

d’être plus importants et utiles pour l’organisation, cela est perçu comme étant “gratifiant” 

(répondante 12). Seul le répondant 10 dit manquer de responsabilités mais nuance en 

précisant qu’il sait que c’est dû à sa récente arrivée dans l’entreprise. Il est également 

intéressant de remarquer que 2 des répondants (2 et 13) sont satisfaits de leurs responsabilités 

notamment car ils bénéficient déjà de responsabilités managériales (ils sont en charge de 

personnes) contrairement aux répondants 1, 6, 8 et 16 qui en recherchent justement. D’après 

eux, c’est un moyen d’avoir plus d’impact au sein de l’entreprise. Si la majorité des juniors 

sont contents de leurs responsabilités actuelles, les répondants 9, 11 et 18 vont tout de même 

préciser qu’ils ressentent davantage une certaine pression au vu de l’augmentation des leurs. 

Le répondant 9 va d’ailleurs préciser qu’il ne veut pas en recevoir d'autres pour le moment.   

  

Ensuite, pratiquement la totalité des répondants ont exprimé le sentiment d’être 

suffisamment autonome et ce, grâce à différentes raisons qui leur sont importantes : pouvoir 

organiser son propre planning (répondants 2, 7, 8, 17), bénéficier de la flexibilité des horaires 

(répondants 3, 5, 7, 9) et du lieu de travail (répondant 5, 7, 14, 15), avoir le sentiment de ne 

pas être surveillé(e) (répondante 4, 6 et 12). Le répondant 6 précise que pouvoir choisir son 

lieu de travail “c’est génial, ça veut dire qu’ils nous font confiance, on n’est pas surveillé, on 

est libre”. Pour le répondant 15, l’important c’est d’avoir la liberté de pouvoir choisir 

(travailler chez le client, chez lui ou au bureau). En effet, seuls les répondants 5, 10 et 12 ont 

exprimé un manque d’autonomie et se disent être à la recherche davantage de “liberté” et de 
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“flexibilité”. Toutefois, malgré ce besoin de liberté ressenti auprès des répondants, un grand 

nombre d’entre eux (les répondants 5, 8, 10, 11, 12, 13, 15 et 16) ont précisé qu'un 

encadrement leur semblait tout de même nécessaire, principalement en raison de leur début de 

carrière. Selon le répondant 13, être totalement autonome est “très fatigant”. Il précisera que 

“c’est assez rassurant d’être encadré par un manager qui est là pour nous aider, c’est un stress 

en moins donc ça me convient parfaitement de ne pas être 100% autonome”. La répondante 

16 précise même manquer d’une structure au niveau des procédures, ce qui lui fait d’ailleurs 

perdre du temps et qui la rassurerait davantage.  

  

Enfin, concernant les nouvelles technologies d’information et de communication, la 

majorité des répondants ont répondu qu’elles leur semblaient nécessaires et essentielles à 

l’heure actuelle, particulièrement depuis la pandémie de la COVID-19. En effet, beaucoup les 

jugent nécessaires à la communication (répondants 3, 8, 10, 11, 13, 16, 17, 18). Elles 

permettent également un gain de temps et une meilleure productivité et performance de 

l’individu (répondant 1, 6, 7, 8, 12, 13, 14, 16). De plus, certains s’accordent pour dire que 

ces nouvelles technologies sont importantes au niveau des relations sociales. Elles permettent 

la collaboration, la création et la protection des liens sociaux au travail (répondants 3, 4, 5 et 

18). La répondante 18 précisera : “c’est ultra important pour la communication et le sentiment 

d’appartenance à ta société”. Il est intéressant de préciser que ces nouveaux processus 

technologiques semblent être pour beaucoup (7, 10, 11, 15 et 17) “la base” ou encore “la 

norme” dans toutes sociétés car ils n’ont jamais connu le monde professionnel sans. Seuls 

deux des répondants mentionnent un aspect négatif : la perte du côté humain “real life” 

(répondante 7) et la perte de temps en cas de dysfonctionnement (répondant 9).  

  

2.1.2 Conditions de travail   

  

Cette dimension est définie par un grand nombre d’aspects. Toutefois certains d’entre 

eux ressortent davantage auprès des répondants. Plus précisément, il s’agit des horaires de 

travail, du nombre de jours de congé accordés, de la flexibilité offerte par l’organisation, des 

relations avec les supérieurs et des diverses activités organisées. De plus, les conditions de 

travail d’un individu sont souvent liées au bien-être que celui-ci peut en tirer : “C’est un peu 

la base de ton bien-être, même si tu aimes bien le boulot, si tes conditions ne sont pas tops, tu 

ne peux pas être épanoui” (répondant 10). Le répondant 15 rejoint cet avis en exprimant que 

“les conditions peuvent totalement changer ton expérience de travail, si tu n’as pas de 
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télétravail, si tu ne peux pas choisir tes congés, s’ils ne font pas attention à ton bien-être, ça 

peut vraiment être compliqué”.   

  

Premièrement, il peut être affirmé que les horaires propres à chacun leur conviennent 

de manière générale et ce, malgré les fortes différences observées. En effet, pour la plupart 

leurs horaires correspondent à un classique 38-40 heures de travail par semaine. En revanche, 

les répondants 9, 11, 13 et 15 ont communiqué le fait qu’ils effectuent de gros horaires (en 

moyenne entre 55 et 65 heures par semaine) en raison d’une charge de travail abondante mais 

que cela leur convenait et ce, pour deux raisons. D’une part, ils disent avoir été au courant de 

ce rythme de travail avant de signer leur contrat. De l’autre, cette charge de travail, par 

conséquent ces gros horaires, leur semble nécessaire et essentielle pour atteindre leurs 

objectifs d’apprentissage. En effet, ils s’accordent pour dire que “c’est difficile d’aller dans 

une entreprise où tu apprends vraiment et où tu fais que 8 heures par jour” (répondant 13) ou 

encore “c’est difficile d’avoir un métier très challengeant avec de chouettes projets et d’avoir 

un 9-17, je ne pense pas que ce soit conciliable” (répondant 15).   

  

Au-delà de ça, une charge de travail trop conséquente engendrant stress et pression n’a 

été évoquée qu’à quatre reprises auprès des juniors (répondants 8, 9, 11 et 12) comme étant 

une des raisons valables pour démissionner, ce qui est assez intéressant étant donné que les 

répondants 9 et 11 en font partie. Toutefois, en se basant sur le nombre d’années qu’ils 

pensent encore rester dans cette même entreprise, il peut être affirmé que ce facteur (une 

charge de travail trop abondante) ne les influencerait qu’à moyen-long terme. En effet, tous 

deux n’envisagent pas de démissionner durant les prochaines années (voir tableau 2, p.58) Le 

contexte dans lequel ils évolueront semble donc jouer un rôle important dans leur choix. Par 

exemple, le répondant 11 précise : “si je pouvais faire du 9 to 6 en prenant soin de mes 

enfants, ça serait le rêve mais le métier ne le permet pas et si c’est pour rentrer 4 jours 

semaine à 22h et ne pas voir ses enfants, ce n’est pas ce à quoi j’aspire à terme”. Avoir de 

gros horaires de travail constitue donc une raison de quitter l’entreprise lorsqu’il aura une 

famille, un élément directement lié à un moment de sa vie.  

  

Deuxièmement, les jours de congé ont été cités par 7 des répondants (1, 7, 8, 9, 11, 

12, 13 et 15) comme étant une des composantes contribuant à leur bien-être. Il est intéressant 

de remarquer que ces répondants bénéficient de 30 à 34 jours de congé par an. Certains 

peuvent également augmenter leurs jours de congé grâce à un système qui leur permet de 

récupérer leurs heures de travail supplémentaires. Un système qui leur semble être “correct” 
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(répondante 3) et qui les motivent à travailler en dehors de leurs heures de travail s’ils le 

doivent (répondant 6). Deux des répondants (répondant 4 et 10), possédant 20 jours de congé 

par an, disent en manquer. Il n’est rien surprenant d’observer que les jeunes sont davantage 

satisfaits lorsque ceux-ci ont plus de congé que le minimum légal.  

  

Troisièmement, ce qui est également intéressant de remarquer est que les répondants 

associent en partie leur bien-être à leur sentiment de liberté directement lié à la flexibilité 

offerte par l’organisation. En effet, pour plusieurs avoir l'opportunité de choisir ses horaires 

(répondant 1, 2, 7, 8, 13, 14 et 17), de choisir son lieu de travail, télétravail y compris (1, 3, 4, 

6, 13 et 17), de choisir quand poser ses congés (répondant 5, 9, 16 et 17) contribuent à leur 

bien-être. Selon la répondante 7, “cette flexibilité, cette autonomie, cette liberté font vraiment 

partie des gros avantages” et compensent même les aspects qu’elle aime le moins dans son 

travail.   

  

Quatrièmement, l’existence d’une relation de confiance avec son manager a 

également été plusieurs fois mentionné comme contributeur au bien-être au travail (répondant 

10, 11, 13, 15, 16 et 17). La répondante 16 précise même : “Ce que j’aime surtout c’est que je 

peux tout partager avec mon manager et être parfaitement honnête, ça m’apporte un bien-être 

non négligeable”.   

  

Et cinquièmement, les activités en tout genre organisées par l’entreprise ont été citées 

le plus grand nombre de fois comme étant un aspect du travail directement lié à leur bien-être. 

En effet, selon 9 des répondants (répondant 2, 3, 5, 6, 7, 9, 12, 14 et 18), les “afterworks”, les 

activités sportives, les sessions de yoga, etc. sont importantes pour favoriser un climat 

professionnel agréable, échanger des conversations informelles et ainsi faire de nouvelles 

rencontres. Cet élément, directement lié à la dimension sociale du travail, sera davantage 

détaillé lors du point 2.1.5 (“Relations sociales”).  

  

2.1.3 Salaire et avantages extra-légaux   

  

Une grande majorité des répondants se disent satisfaits de leur rémunération (16 sur 

18) notamment grâce aux différents avantages extra-légaux offerts par l’entreprise, qui 

compensent souvent leur salaire net (répondants 1, 3, 4, 6, 8, 9, 12, 14 et 18). En règle 

générale, les avantages répondent à leurs besoins. Ceux qui ont été le plus cités comme 



50 
 

 

“essentiels” sont ceux liés à la mobilité (voiture, carte essence, abonnement de train, etc.), les 

chèques-repas et les assurances (qui sont d’ailleurs perçues comme “une norme”). 

  

De plus, il est intéressant d’observer que plusieurs des répondants se disent satisfaits 

de leur salaire également car il correspond à la moyenne du secteur de la consultance 

(répondants 5, 9, 10, 16 et 18). Seul le répondant 3 affirme avoir un salaire supérieur à la 

moyenne, contrairement aux répondants 1, 11 et 14 qui notifient avoir une rémunération plus 

petite. Plusieurs ont d’ailleurs affirmé pouvoir gagner plus dans une autre entreprise 

(répondants 1, 2, 3, 5, 11 et 15) mais que, pour eux, la rémunération n’était pas la chose la 

plus importante. En effet, pour certains, avoir de bonnes relations avec ses collègues 

(répondants 2, 15 et 18), aimer le contenu de son travail (répondants 1, 4, 11, 14, 16, et 18), et 

avoir des bonnes conditions de travail (répondants 8, 11 et 17) priment sur leur salaire. Le 

répondant 11 en témoigne : “ Si ça [le salaire] m’importait plus, je serais parti pour une boite 

dans laquelle je serai mieux payé mais l’épanouissement personnel et l’état dans lequel je me 

sens au sein de la boite est tellement plus important”. Toutefois, recevoir une plus grande 

rémunération ailleurs pourrait constituer, aux yeux d’un tiers des juniors, une des raisons de 

quitter l’entreprise (répondants 1, 2, 3, 5, 6 et 11). A l’inverse, seuls trois répondants (7, 12 et 

15) ont communiqué le fait que leur package salarial constituait un motif pour rester auprès de 

leur employeur actuel.  

  

Ensuite, il est également intéressant de révéler le fait que seuls deux des répondants (7 

et 9) ont affirmé que le salaire représente une sécurité. Le point commun entre ces deux 

individus est qu’ils ont tous les deux un prêt hypothécaire.   

  

De plus, les répondants 6, 8, 12 et 13 ont spécifié le fait que le système de bonus ou 

d’augmentation salariale mis en place chaque année dans leur entreprise les motivait à faire 

du bon travail et à rester dans l’entreprise car ils verraient leur salaire augmenter chaque 

année.   

  

En bref, on peut remarquer une certaine homogénéité au niveau de la rémunération et 

ce, en raison des normes établies dans le secteur de la consultance : salaire net peu élevé mais 

beaucoup d’avantages, qui sont d’ailleurs relativement semblables pour les différents 

participants. Les entreprises se voient obligées de s’aligner les unes aux autres étant donné la 

concurrence qui existe entre elles. Ces éléments sont directement liés au contexte 

organisationnel.   
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2.1.4 Développement des compétences et opportunités de carrière  

  

Concernant les possibilités de formation, la majorité des répondants s’accordent pour 

dire que les formations hard skills et soft skills sont toutes les deux importantes pour leur 

développement personnel. Les répondants 4, 6 et 9 affirment qu’elles leur apportent une plus-

value et leur permettront de trouver ainsi un autre emploi plus facilement. 5 des répondants 

(1, 3, 9, 10 et 16) favorisent tout de même les formations hard skills et ce, en raison de leur 

début de carrière. Les répondants 13 et 18 s’accordent pour dire que les compétences hard 

skills permettent à l’individu d’avoir accès au travail tandis que les compétences soft skills lui 

permettent de monter en grade. Les répondants 2 et 12 se rapprochent de cette pensée en 

affirmant que les formations soft skills sont davantage utiles pour les fonctions managériales. 

De plus, les répondants ayant communiqué le fait que les formations ne répondaient pas 

totalement à leurs objectifs d’apprentissage n’ont pas eu la liberté de les choisir ni de décider 

du moment où ils souhaitaient les suivre ou n’ont eu accès qu’à un trop petit nombre de 

formations (répondants 2, 7, 8, 10, 11, 12 et 16). En revanche, les répondants 1, 3, 4, 5, 6, 13 

et 15, affirmant quant à eux avoir accès à un grand nombre de formations et avoir la liberté de 

choisir celles qu’ils veulent suivre, bénéficient de formations leur permettant d’atteindre leurs 

objectifs.  

  

Au-delà des formations, l’apprentissage qu’un junior peut tirer de son expérience de 

travail semble très important. Plusieurs aiment leur travail en partie parce qu’ils apprennent 

beaucoup, ce qui constitue la troisième raison de rester dans l’entreprise la plus citée auprès 

de ces jeunes (répondants 1, 4, 9, 10, 12, 13, 15 et 16). De plus, certains (répondants 1, 3, 4, 8 

et 11) ont exprimé qu’avoir la possibilité de développer davantage leurs compétences 

constituait une raison de départ. Pour certains cela leur permet de donner du sens à leur travail 

(répondants 1, 6 et 9) et pour d’autres, le travail en lui-même est un lieu d’apprentissage 

(répondants 8, 11 et 15). Le développement de ses propres compétences justifie aussi pour 

certains les charges de travail conséquentes et les gros horaires : “J’apprends beaucoup plus 

en faisant 70 heures semaine que quelqu’un qui en fait 40” (répondant 11). Le répondant 15 

s'accorde sur ce point : “J’accorde plus d’importance à l’apprentissage et à l’aspect 

challengeant et aux opportunités de croissance et de carrière, que juste la charge de travail”. 

 

En ce qui concerne les possibilités d’évolution des juniors, celles-ci jouent un rôle 

important dans leur décision de rester ou non dans l’organisation. D’après 7 juniors, ne pas 

avoir d’opportunités d’évolution au sein de l’entreprise (ou si elles ne correspondent pas aux 
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attentes de l’individu) constitue une raison de quitter l’organisation, il s’agit la troisième 

raison de démissionner la plus citée. Il est intéressant de remarquer que ces possibilités 

d’évolution dépendraient en quelque sorte de la croissance de l’entreprise.  D’après les 

répondants 7, 8, 10 et 18, leurs opportunités de carrière deviennent plus grandes car 

l’entreprise est en pleine croissance, contrairement au répondant 1 qui, en se projetant, ne 

perçoit plus d’opportunité d’évolution d’ici 3 ans si l’entreprise n’évolue pas elle-même. Au-

delà de ça, la répondante 3 voit ses possibilités d’évolution réduire en raison d’une 

concurrence accrue entre les juniors. Ensuite, les répondants 3, 11 et 13 s’accordent pour dire 

qu’ils ont beaucoup de possibilités d’évolution grâce à l’importante structure hiérarchique du 

secteur de la consultance. Ensuite, il est intéressant de remarquer que 7 des répondants (4, 5, 

6, 9, 11, 12 et 14) s’accordent pour dire que leurs opportunités de carrière actuelles répondent 

à leurs objectifs court terme de carrière. En effet, tous ne connaissent pas encore leurs 

objectifs. Comme l’ont spécifié les répondants 6 et 11, les objectifs varient beaucoup en 

raison du secteur : “Dans notre génération on va être amené à changer tellement souvent de 

carrière que, pour le moment, ces opportunités de carrière correspondent à mes objectifs mais 

peut-être que dans deux ans, plus du tout ” (répondant 11).  

  

Enfin, concernant les feedbacks, ils sont perçus comme importants et essentiels pour 

la totalité des répondants. Les répondants jugent autant nécessaires d’avoir des feedbacks 

informels, réguliers et spontanés que des feedbacks formels et planifiés en raison d’une à 

deux fois par an. En effet, ils leurs permettent de se développer (répondants 10, 17 et 18), 

d’évoluer (personnellement et organisationnellement) (répondants 9, 13, 14, 15), de se 

motiver (18), de se positionner (répondant 2) et de communiquer leurs ressentis (répondants 9 

et 13). Pour certains (répondants 1, 4 et 6), les feedbacks formels sont notamment importants 

car ils sont perçus comme une opportunité de recevoir une augmentation salariale.  

  

2.1.5 Relations sociales   

  

La dimension sociale au travail semble prendre une place centrale pour la grande 

majorité des répondants. Seuls 3 répondants (répondants 6, 9 et 16) affirment que la 

socialisation au travail n'est pas primordiale : “ Ça m’importe peu, si je veux faire un resto, je 

peux aussi bien y aller avec mes potes quoi” (répondant 9). Selon la répondante 16, la 

socialisation est toute de même importante mais ne priment pas sur le contenu du travail alors 

que pour d’autres la socialisation est une dimension centrale : “C’est le critère qui me fait 



53 
 

 

rester ou pas” (répondant 17) ou encore “ la socialisation est très importante car si on n’est 

pas bien socialement au travail, on n’est pas épanoui et si on n’est pas épanoui au travail, on 

n’est pas épanoui dans sa vie” (répondant 1). En effet, pour beaucoup, la socialisation permet 

non seulement de bien se sentir dans l’entreprise (répondants 2, 11) mais également de 

s’épanouir au travail (1, 14) et d’augmenter son attachement à l’entreprise (3), sa motivation 

(4, 12).  

  

Les répondants portent une attention particulière à différentes composantes de cette 

dimension. Premièrement, ces juniors accordent beaucoup d’importance au climat familial 

et/ou amical de l’entreprise. En effet, ils apprécient énormément le fait que leurs collègues 

deviennent pratiquement, voire totalement pour certains, des amis et que leur équipe soit 

principalement composée de jeunes travailleurs. Deuxièmement, l'organisation d’activités en 

tout genre, amenant ainsi à des nouvelles rencontres lors de moments informels et à mieux 

connaître ses supérieurs, joue également un rôle important. Et troisièmement, avoir des 

managers qui se montrent disponibles, accessibles et ouverts à tous types de conversations 

est très important : “ C’est mon équipe qui me donne envie d’aller travailler, si mon manager 

ne m’accorde pas de temps pour m’expliquer et répondre à mes questions, je ne vais pas du 

tout avancer et les journées me sembleront interminables” (répondante 12). Les répondants 

mettent également un point d’honneur aux relations de confiance et de transparence qu’ils 

peuvent entretenir avec leurs supérieurs : “ça c’est précieux” (répondante 7). Le répondant 15 

précise même : “Tu peux toujours avoir un meilleur salaire ailleurs mais le fait de se sentir 

bien dans son entreprise, de bien s’entendre avec ses collègues, de savoir que les managers te 

font confiance, ça te retient tellement car tu ne sais pas si tu vas retrouver ça dans une autre 

entreprise”.  

  

Il peut donc être affirmé que la dimension sociale prend une place très importante, du 

moins auprès de ces répondants. En effet, le fait d’avoir de bonnes relations avec ses 

collègues et de travailler dans un climat agréable et amical a été le facteur le plus cité (15 fois) 

comme étant un élément faisant rester dans l’entreprise actuelle. Dans ce sens, entretenir de 

mauvaises relations avec ses collègues a été cité par 5 répondants comme étant un facteur les 

poussant à démissionner.   

  

En ce qui concerne le sentiment de reconnaissance au sein de l’entreprise, beaucoup 

affirment que cet aspect est très important et ce, pour diverses raisons. Selon les répondants 3, 

5, 8, 12 et 15, recevoir de la reconnaissance est une source de motivation. Cela est également 
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utile pour s’investir davantage (répondant 11), évoluer rapidement (répondants 14 et 18), 

s’améliorer (répondant 16) et “combattre la monotonie et la dépression” (répondant 15).  Au-

delà de ça, 7 des répondants ont dit se sentir reconnus à travers les feedbacks positifs, qu’ils 

soient formels ou informels (ex : “merci”, “bon boulot”) (répondants 2, 4, 7, 8, 9, 16 et 18). 

De plus, les répondants 1 et 11 s’accordent pour dire que lorsqu'ils reçoivent davantage de 

responsabilités importantes, ils se sentent reconnus. Parmi tous les répondants, seuls les 

répondants 3 et 7 ressentent un certain manque de reconnaissance mais ne constituent pas 

pour autant une raison de quitter l’entreprise. Enfin, seuls les répondants 15 et 17 songeraient 

à démissionner s’ils ne sentaient pas reconnu. Selon le répondant 15, un manque de 

reconnaissance impacterait et abîmerait ses relations avec ses managers, l’aspect du travail le 

plus important pour lui, d’où l’importance accordée à ce sentiment de reconnaissance.  

  

2.1.6 Equilibre vie professionnelle et vie privée   

 

De manière générale, on peut remarquer que tous les répondants accordent une place 

importante à leur équilibre vie professionnelle/vie privée mais à des échelles différentes. 

Pour les répondants 3, 5, 7, 8, 10, 12, 14, 16 et 17, il est important que le travail n’empiète pas 

sur leur vie privée et dans ce cas-là, les horaires jouent un grand rôle. Par exemple, le 

répondant 8 a quitté son premier emploi parce qu’il ne souhaitait plus finir ses journées de 

travail vers 22h. En ce qui concerne la répondante 16, elle affirme manquer de temps pour sa 

sphère privée car elle finit ses journées vers 19h. Cependant, il est tout de même intéressant 

de remarquer que 5 des répondants (2, 4, 8, 17 et 18) affirment bien vouloir consacrer la 

plupart de leur temps au travail, à condition que celui-ci les passionne et les stimule. Le 

travail peut également occuper plus de leur temps si cela n’est qu’occasionnel et s'ils ont 

décidé librement de procéder ainsi : “ mon équilibre me convient car il est comme je décide 

de le faire ” (répondante 18, après avoir expliqué travailler beaucoup). En ce qui concerne les 

répondants 9, 11, 13 et 15, finir leur journée de travail après 21h, parfois même aux alentours 

de minuit, relève de leur quotidien. Pourtant, les quatre juniors ne s’en plaignent car ils se 

disent être globalement satisfaits de leur équilibre vie privée/vie professionnelle : “A partir du 

moment où je fais mon travail, que ça ne me pèse pas, que je fais mon sport, que j’ai des 

interactions sociales, que je mange sainement, ça ne me pose pas de problème. Mais si une de 

ces choses commence à manquer, ça va me poser problème” (répondant 11). 
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Il est également important de préciser que, pour certains des juniors, leurs attentes 

concernant leur équilibre se modifieront au fil des ans et des responsabilités qui leur seront 

confiées. Plus précisément, les répondants 11, 13, 15, 17 et 18 se sont exprimés sur le fait 

qu’ils ne voudront pas travailler autant lorsqu’ils auront des enfants et que s’ils travaillent 

beaucoup pour le moment c’est en partie parce que leur situation personnelle le permet. La 

répondante 14 a précisé qu’elle tenait à avoir la flexibilité nécessaire pour se rendre 

suffisamment disponible envers ses futurs enfants.  

  

Au-delà de cela, la flexibilité au niveau des horaires, du télétravail ou simplement du 

lieu de travail permet une meilleure conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle 

(répondants 1, 4, 6, 7, 9, 10, 12). La répondante 7 affirme : “Comme je peux avoir toute la 

flexibilité dont j’ai besoin, ça va j’arrive à équilibrer”. Une fois encore, la liberté de choisir 

ressentie chez l’individu semble être primordiale pour ces juniors : “ça m’énerverait vraiment 

de me dire que je suis obligé d’aller au bureau, alors que j’y vais quand même quasiment tous 

les jours, mais c’est d’avoir le choix que je trouve important” (répondant 9).  

  

2.1.7 Sens au travail  

 

La grande majorité des répondants trouvent du sens à leur travail mais de différentes 

manières. Pour la plupart, les juniors trouvent du sens à leur travail car ils perçoivent l’impact 

de leurs actions et qu’ils se sentent utiles (répondants 1, 3, 5, 6, 10, 11, 13, 14, 15, 17 et 18) : 

“C’est important de savoir que ce que tu fais a quand même une valeur pour l’entreprise et 

que tu participes à sa croissance” (répondant 17). Certains ont également mentionné qu’ils 

trouvaient du sens à ce qu’ils faisaient car ils s’amusent et qu’ils aiment leur travail 

(répondants 2, 8, 9, 10, 11 et 14), qu’ils ont des possibilités d’évolution (répondants 7, 13 et 

15), qu’ils apprennent beaucoup (répondants 1, 6 et 9) et qu’ils reçoivent de plus en plus des 

responsabilités (répondants 2 et 17). Parmi tous ces juniors, quatre d’entre eux ressentent un 

manque de sens global à leur travail : la répondante 7 ne perçoit pas l’impact de ses actions, 

les répondantes 4 et 12 ne sont pas stimulées par leur travail et la répondante 16 préfèrerait 

travailler pour une organisation qui partage ses valeurs. Le répondant 11 a également précisé 

manquer de sens moral à son travail pour totalement s’épanouir : “on aide les grosses boîtes à 

gagner encore plus d’argent donc je sais que je ne sauve ni la planète, ni le monde en faisait 

mon métier”. Pour quatre des répondantes (4, 7, 12 et 16), manquer de sens constitue une 

réelle raison de quitter l’entreprise pour laquelle elles travaillent actuellement. Seule la 
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répondante 12 pense tout de même rester car elle perçoit des possibilités de carrière 

intéressantes pouvant davantage lui correspondre et ainsi lui donner la possibilité de trouver 

du sens à son travail. Les répondants 1, 3, 4, 7, 8, 10, 12, 14, 16 et 17 s’accordent pour 

affirmer que ne pas trouver du sens à son travail est une réelle raison de démissionner. Il 

s’agit d’ailleurs de la raison plus souvent citée auprès de ces juniors. Selon certains d’entre 

eux, trouver du sens au travail permet effectivement d’être plus motivé à travailler et d’aller 

de bon pied au travail (répondants 2, 3, 5, 9 et 16). Cela permet également de s’investir 

davantage personnellement au sein de l’entreprise (répondant 5 et 6), de s’épanouir, d’être 

heureux (répondants 8, 11 et 15).   

  

2.1.8 Valeurs de l’entreprise   

 

Concernant l’image de l’entreprise, la majorité des répondants s’accordent sur le fait 

qu’ils ne voudraient pas travailler pour une entreprise polluante, pétrolière ou encore 

frauduleuse mais qu’il n’est pas absolument nécessaire pour l’entreprise d’avoir une politique 

RSE ou une excellente image tant qu’elle est dans les mœurs (répondants 1, 2, 3, 8, 9, 10, 11, 

12, 14, 15, 17 et 18). Par exemple, la répondante 12 pense tout de même quitter l’entreprise 

pour laquelle elle travaille si celle-ci est liée à un scandale écologique. Avec les répondants 4, 

6, et 7, ils accordent une plus grande importance au développement de la responsabilité 

sociétale de l’entreprise. Les répondantes 4 et 7 voulaient un travail directement lié à 

l’environnement et à la durabilité. Quant à la répondante 16, elle estime qu’une politique 

d’éthique insuffisamment développée constitue une raison de quitter l’entreprise, 

contrairement à la répondante 18, qui estime que son entreprise ne met pas assez d’actions 

écologiques en place mais stipule qu’elle “ne quitterait jamais l’entreprise pour ça”. En bref, 

même si l’entreprise n’a pas de politique RSE en tant que telle, ces juniors accordent 

beaucoup d’importance à ce que l’entreprise partagent les mêmes valeurs qu’eux. Par 

exemple, le répondant 11 a précisé : “ mes valeurs correspondent à celle de l’entreprise et 

c’est vraiment ce que je recherchais. D’ailleurs elles sont : l’excellence ; l’entreprenariat et le 

côté familiale”. Les valeurs des répondants sont principalement liées à l’écologie (répondants 

3, 4, 6, 7, 14 et 18), à la diversité et à l’hétérogénéité des employés (1, 2, 6 et 14) et à l’égalité 

homme-femme (répondants 2, 5, 6 et 14).   

  

Enfin, il peut également être intéressant de préciser que les répondants 6, 9 et 13 accordent 

une certaine importance à la renommée de l’entreprise. Ils ont effectivement stipulé qu’ils 
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appréciaient le fait de travailler pour une entreprise dite “réputée” dans le sens où cela leur 

permet d’augmenter leurs possibilités d’évolution pour les prochaines années.   

  

2.2 Représentation du travail   

  

Le travail est représenté par diverses dimensions propres à chacun, cependant 

certaines d’entre elles sont tout de même revenues à plusieurs reprises. Tout d’abord, pour la 

majorité, le travail est perçu comme une source financière (répondants 1, 2, 5, 6, 8, 9, 10, 12, 

14 et 17). Le junior 6 précise même : “je ne travaille pas par passion, il y a des factures à 

payer”. Selon le junior 1, l’aspect financier est relativement important car il permet 

“l’épanouissement professionnel et l’épanouissement personnel qui se fait grâce au soutien 

financier”. Par ailleurs, les répondants 8 et 10 s’accordent sur le fait que “ ce n’est pas la 

raison principale mais c’est pour ça qu’on va travailler, pour avoir un salaire et pour se 

permettre de faire les choses qu’on aime” (répondant 10).   

  

De plus, la moitié des répondants sont également d’accord pour dire que le travail est 

un endroit où l’on peut s’épanouir et donner du sens à sa vie (répondants 1, 3, 5, 7, 8, 9, 

11 et 14). Certains précisent même qu’il est “très important de faire quelque chose qui a du 

sens et qui amène à l’épanouissement” (répondante 7) et ce, parce qu’il occupe une grande 

partie de leurs quotidiens (répondants 1, 13 et 14). Cette représentation du travail s’harmonise 

également avec celle des répondants 4, 8, 10, 13, 14, 17 et 18 pour qui l'activité 

professionnelle est quelque chose dans laquelle ils prennent du plaisir et se sentent bien. Pour 

les répondants 12 et 16 le travail peut même être une passion.  

  

Au-delà de ça, le travail est également représenté comme un lieu d’apprentissage et 

de développement personnel (répondants 4, 8, 10, 11, 13 et 15) : “si tu n’apprends rien, ça 

ne vaut pas le coup de rester dans l’entreprise” (répondant 15), mais également un lieu de 

rencontre (répondant 8).  

  

Enfin, il est intéressant de remarquer que seuls les répondants 6 et 7 perçoivent en 

partie le travail comme un devoir de citoyen et une contribution à la société.   
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2.3 Engagement des juniors  

 

Sur les 18 répondants, il est intéressant de remarquer, sur base du tableau 2 que 10 

d’entre eux affirment qu’ils ne resteront pas dans l’entreprise dans laquelle ils travaillent 

actuellement. Trois d’entre eux (répondantes 3, 12 et 16) pensent démissionner 

prochainement (dans les prochains mois voire d’ici un an) tandis que les autres pensent partir 

d’ici plus au moins 3 ans (répondants 1, 4, 5, 6, 9 et 10). Parmi les 8 juniors restants, 6 

affirment n’avoir “aucune idée” du temps qu’ils pensent encore rester au sein de l’entreprise, 

soit parce qu’ils s’y sentent bien pour le moment (répondantes 2), soit parce cela peut évoluer 

en fonction de leurs aspirations de carrière (répondante 7, 11, 14 et 15), ou encore parce ce 

choix dépend de la satisfaction liée aux futurs missions (répondant 17). Les répondants 11 et 

15 pensent également partir le jour où ils auront des enfants. Ils jugent effectivement leur 

charge de travail actuelle trop abondante pour qu’elle soit conciliable avec le fait d’être 

parent. Enfin, trois répondants (8, 13 et 18) pensent rester “longtemps” et se voient même 

faire toute leur carrière dans l’entreprise actuelle.   

 

Le temps que les répondants pensent encore rester dans l’entreprise   

Durant les prochains mois  +/- 3 ans  
Aucune idée (entre 

quelques mois et 10 ans)  
Longtemps (faire sa 

carrière)  
3, 12, 16  1, 4, 5, 6, 9, 10  2, 7, 11, 14, 15, 17  8, 13, 18  

Tableau 2 : Durée de “rester” 

 

Concernant les raisons pour lesquelles les juniors envisagent de démissionner sont 

diverses et ne permettent pas d’établir des catégories en fonction de la durée qu’ils ont estimé 

encore rester dans la société. Cela dépend de l’expérience personnelle vécue du travail de 

l’individu. Il peut être également observé qu’il n’existe pas d’unique raison de quitter 

l’entreprise auprès de ces jeunes. Ils ont effectivement cité en moyenne trois à quatre facteurs 

les influençant négativement. Il en est d’ailleurs de même avec les raisons qui les poussent à 

rester au sein de l’entreprise pour laquelle ils travaillent actuellement.   

  

Comme nous pouvons tout de même l’observer dans le tableau ci-dessous, avoir de 

bonnes relations avec ses collègues constituent la raison la plus mentionnée auprès des 

répondants qui les poussent à rester dans l’entreprise. Ensuite, avoir un contenu de travail 

plaisant et stimulant, apprendre beaucoup et avoir des possibilités d’évolution au sein de 

l’organisation représentent respectivement la deuxième, troisième et quatrième raison de 

“rester” travailler là ils travaillent actuellement. D’autres facteurs tels que le cadre de travail 

agréable, la flexibilité ou encore le salaire, sont également mentionnés mais à une plus faible  
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fréquence. 

 

Tableau 3 :  Raisons de “rester” 

 

Enfin, nous pouvons également remarquer qu’un manque ou une perte de sens est la 

raison la plus citée auprès des répondants, puis il s’agit d’un contenu de travail non stimulant 

ou déplaisant. Ne pas percevoir de possibilités d’évolution ou simplement si elles ne 

correspondent pas à ses propres objectifs de carrière est la troisième raison la plus citée de 

quitter l’entreprise. Ensuite, les facteurs liés au désir d’avoir une plus grosse rémunération et 

au fait d’entretenir de mauvaises relations avec ses collègues constituent respectivement la 

quatrième et cinquième raison de démission les plus citées par les juniors. Quelques facteurs 

sont encore mentionnés mais à moindre reprise (p. ex. Avoir la possibilité d’apprendre plus).  

  

Tableau 4 : Raisons de “démissionner” 

Facteurs induisant à rester 

dans une entreprise  

Répondants n° 

Bonnes relations (ambiance) 2, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 18 

Contenu du travail 1, 2, 4, 5, 8, 10, 11, 13, 14, 15, 17, 18 

Apprentissage 1, 4, 9, 10, 12, 13, 15, 16 

Opportunité d’évolution 4, 7, 8, 12, 15, 17, 18 

Cadre de travail 2, 6, 7, 14 

Flexibilité 1, 6, 7 

Pack salarial 7, 12, 15 

Autonomie 1 

Equilibre vie privée/vie pro 6 

Valeurs partagées 14 

Facteurs induisant à quitter une 

entreprise 

Répondants n° 

Manque de sens 1, 3, 4, 7, 8, 10, 12, 14, 16, 17 

Contenu de travail déplaisant  5, 7, 10, 12, 14, 16, 17, 18 

Opportunité d’évolution = 0 ou ≠ 
objectif de carrière 

3, 6, 7, 10, 11, 14, 18 

Perte d’équilibre vie pro/vie privée 2, 8, 9, 13, 15, 16 

Gagner +  1, 2, 3, 5, 6, 11 

Mauvaises relations (ambiance) 5, 7, 10, 17, 18 

Apprendre + 1, 3, 4, 8, 11 

Charge de travail trop lourde 

(pression, stress) 

8, 9, 11, 12 

Offre d’emploi intéressante  2, 9, 17 

Perte de liberté 7, 8 

Pas de reconnaissance  15, 17 

Pas d’aspect collaboratif  15 
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ANALYSE DES RESULTATS 

  

   

 Ce chapitre consiste à analyser et interpréter les résultats de notre enquête au regard de 

la revue de la littérature scientifique abordée dans ce rapport. L’objectif est de confronter 

chaque résultat aux éléments théoriques afin de prioritiser les dimensions du rapport au travail 

des “Z” et de leur engagement organisationnel. Cette analyse apportera donc divers éléments 

de réponse à la question de recherche de ce rapport. 

   

3.1  Analyse propre à chaque dimension  

   

3.1.1  L’organisation du travail    

   

Tout d’abord, à la lecture des résultats, le contenu du travail joue un rôle important 

dans la décision des juniors de rester ou non au sein de leur entreprise. Cela s’accorde avec ce 

qui a été vu lors de la partie littéraire de ce mémoire. Ce constat est en cohérence avec Walker 

(2001, cité par Kyndt & Dochy, 2009) pour qui “proposer un travail stimulant” constitue 

effectivement un facteur de rétention.  En effet, les juniors veulent un travail qui les stimule et 

les challenge dans le but qu'ils développent leurs compétences et connaissances. C’est une 

dimension cruciale qui sera davantage analysée dans un prochain point (voir 3.1.4)  

   

Ensuite, la recherche de liberté au sein du cadre professionnel est un élément 

fortement mis en avant lors des entrevues. Bénéficier de flexibilité au niveau des horaires, du 

lieu de travail mais également disposer d’une autonomie pour gérer son propre planning et ne 

pas se sentir surveillé seraient donc des aspects du travail qui plaisent et attirent énormément 

les juniors. Selon Lewi (2018), l’autonomie tant recherchée auprès des “Z” s’appuie sur leur 

besoin de sentir que l’entreprise leur fait confiance, ce qui s’accorde partiellement avec les 

résultats. Toutefois, cette quête d’autonomie semble davantage liée au désir de liberté 

exprimée par les jeunes. Il est également intéressant de nuancer qu’au-delà de cette quête, les 

juniors, ainsi que les “Z” de manière plus générale, comme l’a avancé Lewi (2018), cherchent 

à être encadrés. En effet, si l'autonomie est une valeur importante, elle se doit toutefois d’être 

conjointe à un certain encadrement organisationnel. Plus précisément, ce cadre leur semble 

relativement nécessaire en raison de leurs premiers pas dans le monde professionnel. 
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L’importance relative accordée à leur autonomie dépend donc en quelque sorte de leur 

situation de carrière. Au-delà de leur appartenance à la génération Z, étant “nouveaux” dans 

l’entreprise, ils attendent d’elle qu’elle leur indique la ligne directrice à suivre.   

  

L’autonomie, la responsabilisation ainsi que le fait d’avoir de nouveau défis à relever 

constituent selon Birt et al. (2004, cité par Kyndt et Dochy, 2009) des facteurs permettant le 

développement de l’engagement organisationnel d'un individu. Cela signifie que les 

répondants rencontrant ces dimensions dans leur travail sont donc plus enclins à s’engager 

envers l’entreprise. Au vu des résultats, il apparaît vrai que ceux qui se disent satisfaits de leur 

contenu de travail n’envisagent pas de partir durant les prochains mois. En effet, en ayant des 

tâches intéressantes ainsi que des responsabilités importantes, les juniors se sentent utiles et 

plus importants : ils s’engagent ainsi davantage au sein de l’entreprise. Comme l'a démontré 

Dunham et al. (1994, cité par Bentein et al., 2000), le sentiment de fournir un travail 

important à son équipe ou à l’organisation de manière plus générale, favorise le 

développement de l'engagement affectif chez l’individu.    

   

Concernant les nouvelles Technologies d’Information et de Communication, il 

ressort des entretiens qu’elles semblent s'imposer comme “une norme” pour les organisations. 

Elles paraissent essentielles à la productivité et à la bonne performance des individus. Là où 

les résultats rejoignent les écrits de Gentina et Delécluse (2018), c’est que les TICs jouent un 

rôle très important au niveau de la dimension sociale du travail. En effet, les répondants les 

jugent nécessaires pour communiquer, collaborer ainsi que pour créer et garder le lien avec 

leurs collègues étant donné que plusieurs travaillent structurellement à domicile et ce, 

plusieurs jours par semaine depuis la pandémie de la COVID-19. Selon Gentina et Delécluse 

(2018), les “Z” désirent toutefois garder un lien physique avec leurs collègues. Cela s’est 

confirmé auprès des répondants. En effet, plusieurs ont exprimé le fait qu’ils ne favorisent pas 

spécialement le télétravail mais qu’ils tenaient toutefois à choisir en toute liberté le lieu à 

partir duquel ils souhaitent prester. Beaucoup ont commencé à travailler pendant ou peu après 

le début de la crise sanitaire. Les pratiques mises en place durant cette période ont constitué la 

référence de leur travail, contrairement aux plus anciens. Par conséquent, ils ont adopté des 

habitudes en termes de flexibilité et de communication, des habitudes qui peuvent même être 

perçues chez certains comme des normes et des pratiques qu’ils considèrent comme 

acquises.   
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3.1.2 Les conditions de travail    

   

Dans le chapitre précédent, les résultats ont montré que les juniors accordent une 

certaine importance au bien-être. Beaucoup perçoivent le travail comme un lieu dans lequel 

ils peuvent et doivent s’épanouir ainsi qu’y prendre du plaisir. Ayant conscience de la quasi 

omniprésence du travail dans leur quotidien, ils tiennent à trouver un emploi dans lequel ils se 

sentent bien. Cela s’accorde tout à fait avec ce qu’a affirmé Plomb (2018). 

 

Comme nous l’avons vu dans la partie théorique, le bien-être au travail repose sur 

différents facteurs tels que la rémunération, l’ambiance, le contenu du travail, etc. En ce qui 

concerne les résultats de la présente étude, la flexibilité est ressortie majoritairement comme 

étant un facteur important permettant aux répondants de se sentir bien au travail. Selon la 

littérature, la flexibilité constitue un aspect de l'emploi fortement recherché auprès des “Z” 

(Lenel, Huerre & Le Coz, 2019). En effet, elle permettrait une meilleure conciliation entre la 

vie privée et la vie professionnelle et créerait une relation de confiance avec leurs managers : 

il s’agit là de deux dimensions du travail fortement appréciées par les jeunes.   

  

En se basant sur les entretiens, la quête de flexibilité est effectivement recherchée mais 

majoritairement dans le but de se sentir libre. En effet, la recherche de liberté auprès des 

juniors se fait fortement ressentir, notamment à travers leur désir de gérer leurs horaires de 

travail, le planning de leurs journées, de décider du lieu de travail en fonction de leurs envies 

et d’avoir la liberté de pouvoir poser leurs jours de congés quand ils le souhaitent. Des aspects 

de leur travail auxquels ils accordent beaucoup d’importance et dont beaucoup bénéficient, du 

moins. Il est toutefois important de préciser que cette flexibilité leur est accordée parce que le 

secteur d’activité des répondants le permet. En effet, le monde de la consultance et du service 

est un secteur qui ne nécessite pas nécessairement une collaboration intense entre les clients et 

les travailleurs dans le sens où une fois la mission ou la tâche à effectuer ainsi que l'échéance 

de celle-ci sont établies, le travailleur peut œuvrer de manière majoritairement indépendante. 

En résumé, si les répondants expriment leur volonté de bénéficier d’une grande flexibilité, 

c’est notamment parce qu’ils savent que cela est possible au sein de l’organisation et compte 

tenu de l’essence de leur travail.  

   

Cette flexibilité (des horaires, du lieu de travail, etc.) constitue également un aspect du 

support organisationnel favorisant ainsi l’engagement envers l’entreprise (Bentein et al., 

2000). En effet, à travers celle-ci, les jeunes perçoivent une attention particulière de 
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l’entreprise envers leur bien-être. Si ce dernier est un élément important révélé lors des 

entretiens, la flexibilité ne fait pas spécifiquement partie des raisons de rester dans l’entreprise 

les plus citées auprès des répondants. Cela peut se justifier d’une part par le fait que les 

activités professionnelles sont généralement devenues plus flexibles afin de s’adapter à la 

pandémie qui nous précède. Les interviewés ne considèrent peut-être pas cet aspect comme 

étant difficile à rencontrer dans un nouvel emploi. Et d’autre part, cela peut également se 

justifier par le fait que la majorité de ces jeunes ont toujours pu bénéficier de cette souplesse : 

celle-ci est dorénavant considérée comme acquise et normale.  

   

Ensuite, en ce qui concerne plus précisément les répondants ayant des charges de 

travail conséquentes et prestant selon des horaires de travail plus lourds que la moyenne, il a 

été observé qu’ils n’envisageaient pas de démissionner durant les prochains mois. Nous 

pouvons justifier en partie leur comportement par le fait qu'ils aient été mis au courant de ce 

rythme de travail avant qu’ils signent leur contrat. Comme souligné dans le troisième 

chapitre, expliciter clairement les aspects négatifs du travail lors des entretiens d’embauche 

permet non seulement aux individus de se préparer psychologiquement mais renvoi également 

une image d’entreprise honnête et transparente, ce qui a probablement permis de développer 

auprès de ces jeunes un certain engagement.    

   

3.1.3  Salaire et avantages extra-légaux   

   

A la lecture des résultats, nous pouvons affirmer qu’il existe une certaine homogénéité 

du package salarial entre les répondants. Globalement, les avantages compensent le salaire net 

souvent perçu comme trop faible. Si celui-ci convient aux répondants, c’est non seulement 

parce que leur salaire correspond à la moyenne du secteur mais surtout parce qu’ils l’estiment 

suffisant pour subvenir à leurs besoins. Compte tenu de la concurrence accrue entre les 

entreprises du secteur de la consultance, celles-ci se voient obligées de s’aligner en terme 

d’offre salariale.   

 

Selon les répondants, le salaire ne serait pas considéré comme l’un des éléments les 

plus importants dans leur choix d’un emploi. Certains éléments de réponse permettent 

toutefois de nuancer ces dires. En effet, la majorité des répondants considère leur activité 

professionnelle comme étant une source financière ; elle représente notamment une sécurité 

voire une nécessité pour les juniors voulant souscrire à un prêt hypothécaire.  De plus, avoir 
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l’opportunité de gagner plus constitue une raison pour quitter leur travail actuel. L’aspect 

financier du travail semble dès lors bien présent dans la représentation que se font les jeunes 

du travail. S’il est vrai que selon différentes études (Mazars et Opinionway, 2019 et Page 

Personnelle, 2022), la rémunération ressort principalement comme étant une marque de 

reconnaissance de la part de l’entreprise ; elle constitue également un facteur de rétention 

pour Walker (2001, cité par Kyndt & Dochy, 2009) ainsi qu’une source de sécurité selon 

Baret et Renaud (2014), force est de constater que ces éléments sont bien présents auprès des 

juniors. Il est opportun de préciser que le salaire n'est perçu comme une sécurité qu’à partir du 

moment où les jeunes endossent de plus grandes responsabilités au sein de leur sphère privée, 

comme par exemple l’achat d’un bien immobilier. Cela met en évidence l’importance 

accordée au salaire évolue en fonction des moments de vie de l’individu. Au-delà de l’âge et 

de l’appartenance à une génération, des facteurs tels que la situation personnelle et familiale 

jouent inévitablement un rôle sur le rapport au travail des individus.   

   

Notons que l’assimilation du salaire à une marque de reconnaissance n’a pas été 

constatée lors de l’étude qualitative. Le fait est que la grande majorité des répondants jugent 

leur salaire satisfaisant parce qu’il correspond à la moyenne du secteur.  Si un individu 

exprime avoir un salaire moyen, il estime son salaire comme étant simplement “normal” et ne 

permet donc pas à un jeune de se sentir davantage reconnu pour le travail fourni.   

   

3.1.4  Développement des compétences et opportunités de carrière    

   

Concernant les possibilités de développement des compétences, il ressort de la 

littérature que les “Z” auraient pris conscience de l’importance de développer leurs 

compétences de “savoir-être”, autrement dit leurs soft skills. Toutefois, ce point ne peut pas 

être confirmé au vu des résultats. En effet, les répondants accordent une attention plus 

particulière envers les formations hard skills. Le développement de compétences plus 

techniques leur semble plus intéressant en raison de leur début de carrière. Selon eux, elles 

leur donnent accès à un plus grand nombre d’alternatives d’emploi. Ceci montre qu’ils 

pensent, dès leur début dans une organisation, au moment où ils voudront peut-être la quitter. 

De plus, plusieurs pensent que les formations en soft skills sont principalement utiles pour 

monter en grade au sein de l’entreprise. Plus précisément, ils auront davantage tendance à 

favoriser les formations soft skills lorsqu’ils souhaiteront obtenir davantage de responsabilités 

managériales. Ces derniers points permettent d’indiquer qu’au-delà de leur appartenance à la 
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génération Z, ces jeunes établissent leurs attentes en matière de développement de leurs 

compétences en fonction de leur situation professionnelle.    

   

Il ressort également des résultats que les juniors accordent une grande importance au 

développement de leur apprentissage général au sein d’une entreprise. Un fait qui semble peu 

mis en avant dans la littérature centrée sur la génération Z (chapitre 1) ou sur les jeunes de 

manière générale (chapitre 2). Toutefois, les possibilités d’apprentissage sont tout de même 

perçues comme étant un facteur de rétention auprès de nombreux auteurs (p. ex : Arnold, 

2005 ; Herman, 2005 ; Hiltrop, 1999 ; cité par Kyndt & Dochy, 2009 ; Bentein et al., 2000 ; 

Balhadj & El Ammary, 2020) ainsi que l’opportunité de suivre une formation efficace 

(Arnold, 2005 ; Herman, 2005 ; Hiltrop, 1999 ; cité par Kyndt & Dochy, 2009). Un fait qui 

s’est donc confirmé au vu des résultats. Le développement des compétences et l’apprentissage 

quotidien est la troisième raison la plus citée auprès des juniors.  Cela peut s’expliquer par 

leurs années d’études. En effet, pour devenir junior consultant, ils ont en moyenne étudier 5 à 

6 ans et ce, pour répondre aux exigences du métier qui requiert certaines qualifications 

remplies notamment par l’obtention d’un diplôme d’économie, par exemple. Ces années ont 

un impact sur la perception que les jeunes ont du travail, l’apprentissage a été au centre de ces 

années, et hypothétiquement cela les a formaté à mettre en avant leur désir d’en apprendre 

toujours plus.    

   

En matière de possibilités d’évolution, il est ressorti de la littérature que les jeunes 

étaient de nature à être attirés par le changement et favorisaient ainsi une certaine volatilité de 

fonctions au sein de leur parcours professionnel (Delay, 2008). De plus, il apparaît de l’étude 

de Mazars et Opinionway (2019) que la variabilité des métiers a une influence sur l’incapacité 

des jeunes à se projeter sur le long terme. Un fait qui s’est confirmé auprès des répondants. 

Peu savent exactement à quoi ils aspirent. De plus, comme nous avons pu le constater lors du 

chapitre précédent, certains s’engagent dans une organisation de bonne renommée 

principalement parce qu’ils souhaitent augmenter leurs possibilités d’offres emplois et donc 

d’évolution. Certains justifient leur comportement en raison de la variabilité du secteur 

(comprenant l’évolution des métiers et la conjoncture économique générale) impactant leurs 

objectifs de carrière. Cela permettrait effectivement d’expliquer pourquoi les juniors font 

principalement allusion à leurs objectifs de carrière à court terme. Cependant, les résultats ont 

également démontré qu’une personne peut se projeter à plus long terme dans l’organisation si 

cette dernière lui offre suffisamment de perspectives d’évolution lui correspondant. Les 

jeunes perçoivent également davantage de possibilités d’évolution lorsque l’entreprise est en 
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pleine croissance, lorsqu’il n’y a pas de concurrence accrue pour l’obtention du poste souhaité 

et lorsque l’entreprise dispose d’une structure hiérarchique importante, impliquant ainsi un 

grand nombre de fonctions différentes. Dans ce cas, outre la classe d’âge et leur présumé 

attrait naturel envers le changement, le contexte organisationnel peut influencer la perception 

qu’ont les jeunes de leurs objectifs d’évolution.   

   

Les possibilités d’évolution sont apparues dans les résultats comme un des facteurs les 

plus influents dans la décision des juniors de rester ou non dans l’entreprise. Dans la 

littérature, les auteurs Bentein et al. (2000) ainsi que Walker (2001, cité par Kyndt & Dochy, 

2009) ont mentionné l’influence d’avoir “une opportunité de promotion” sur l’engagement 

organisationnel de l’individu. Cela se vérifie auprès des juniors à travers leur désir de recevoir 

de plus en plus de responsabilités importantes au sein de l’entreprise. De plus, comme 

précédemment expliqué, les juniors percevant de réelles possibilités d’évolution ont 

davantage tendance à se projeter à plus long-terme au sein de l’entreprise et donc en quelque 

sorte de s’engager à plus long-terme dans l’entreprise.    

   

Enfin, concernant les feedbacks, Lewi (2018) a avancé le fait que les retours organisés 

uniquement une à deux fois par an ne suffisaient plus à la jeune génération. Les résultats ont 

confirmé que les retours formels et informels tout aussi importants aux yeux des juniors. Cela 

s’aligne donc avec les propos de l'auteur : les jeunes s’attendent désormais à recevoir des 

retours informels quasi quotidiens en plus des moments formels planifiés.   

   

3.1.5  Relations sociales    

   

La dimension “Relations Sociales” occupe une place centrale au sein de la sphère 

professionnelle d’une majorité des jeunes. En effet, avoir des bonnes relations avec ses 

collègues constitue le facteur de rétention le plus souvent cité auprès des répondants. Cela est 

en parfaite cohérence avec ce qu’ont affirmé différents auteurs (Walker, 2001, cité par Kyndt 

& Dochy, 2009 ; Gentina et Delécluse, 2018 ; Lenel, Huerre & Le Coz, 2019). Selon eux, 

travailler dans un climat de travail agréable et partager de bonnes relations avec ses collègues 

constituent de réels facteurs de rétention auprès des travailleurs. Plus précisément, les 

résultats ont démontré que l’équipe d’un jeune occupait une place privilégiée au sein de sa 

sphère professionnelle, une observation parfaitement en lien avec l’affirmation de Gentina 

(2018) selon laquelle le “Z” était désormais davantage fidèle envers son équipe qu’envers 
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l’entreprise. Partager des relations amicales avec ses collègues permet aux juniors un 

épanouissement professionnel, un attachement plus profond à l’entreprise et une motivation 

plus accrue à travailler.   

   

Les résultats, en lien avec la partie théorique, soulignent l’importance accordée par la 

génération Z à la relation de confiance et de transparence qu'ils peuvent entretenir avec 

leurs managers. Beaucoup ont jugé précieuses l’accessibilité et la disponibilité de leur 

managers. Selon Birt et al. (2004, cité par Kyndt & Dochy, 2009) l’implication du manager 

constitue un facteur de rétention auprès des travailleurs. Si les répondants n’ont pas 

explicitement cité cet aspect comme une raison de rester dans l’entreprise, celui-ci influence 

toutefois l’ambiance générale au travail, facteur clé dans la décision de quitter ou non 

l’organisation.  

   

Selon Méda et Vendramin (2017), la dimension sociale représente une composante 

centrale dans le rapport au travail des jeunes. Cette dimension, étant effectivement très 

importante au niveau de l’engagement des répondants, ne ressort pas directement dans la 

représentation du travail que se sont créé ces derniers. En effet, seul un répondant considère le 

travail comme un lieu de rencontre. Cependant, la qualité des relations étant l’un des facteurs 

de rétention les plus importants, il peut être conclu que la dimension sociale dans la sphère 

professionnelle est centrale et structurante dans le rapport à l’emploi des jeunes. De plus, il est 

vrai que le travail est principalement perçu tel un endroit où l’individu peut s’épanouir, un fait 

possible notamment grâce au climat amical de l’entreprise ainsi qu’aux bonnes relations.  

     

En ce qui concerne le sentiment de reconnaissance, différentes études (Mazars et 

Opinionway, 2019 ; Page Personnel, 2022) ont démontré qu’un fort besoin de reconnaissance 

existait auprès des “Z”. Balhadj & El Ammary (2020) l’ont d’ailleurs mentionné comme étant 

un facteur de rétention auprès des travailleurs de manière générale. Si ce besoin de 

reconnaissance existe bien auprès des répondants, il n’en demeure pas pour autant être à lui 

seul un facteur de décision prépondérant dans la décision de rester ou non. Cette 

reconnaissance permet toutefois de donner du sens au travail, élément influençant bien plus 

leur choix. Cela peut s’expliquer par le fait qu’être reconnu permet en partie de donner du 

sens à son travail, un élément influençant bien plus leur choix de rester ou non.  
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3.1.6 Equilibre vie professionnelle et vie privée    

   

Lors de la revue littéraire, Méda et Vendramin (2017) ont démontré, à travers la 

dimension polycentrique du rapport au travail spécifique des jeunes, que le développement de 

l'identité personnelle se construit désormais sur base d’autres aspects qu’uniquement le travail 

: les différents éléments de la sphère privée deviennent également centraux dans la vie des 

jeunes. L’équilibre entre la vie professionnelle et la vie privée serait donc devenu primordial 

pour les jeunes. Selon l’étude, les répondants accordent effectivement beaucoup d’importance 

au fait que le travail n’empiète pas sur leur vie privée, un fait qui confirme les propos de 

différents auteurs tels que Lewi (2018) ou encore Delay (2008). Les juniors veulent disposer 

de temps libre pour voir leurs amis, faire du sport, ou autre. Ils affirment également que leur 

vie ne résume pas à leur travail. Les résultats confirment donc les propos de Méda et 

Vendramin concernant la dimension polycentrique (2017) : seul le travail ne les définit pas.   

   

Notons que la représentation que chacun se donne de l’équilibre vie privée/vie 

professionnelle peut être différente. Il ressort des résultats que plusieurs juniors sont disposés 

à accorder davantage de temps à leur travail, et à fortiori d’en avoir moins pour leur vie 

privée, pour autant que leur activité professionnelle soit stimulante et que ce choix soit un 

choix personnel et non imposé. Cela indique une fois de plus leur désir d’être libre, plus 

précisément d’être libre de choisir. Force est de constater qu’au moment de l’étude, les 

répondants disposent de faibles responsabilités familiales : s'ils font le constat que leur charge 

de travail leur convient, ils n’excluent pas que celle-ci pourrait évoluer en fonction de leur 

situation familiale et notamment diminuer leur temps de travail lorsqu’ils auront des enfants. 

Cela démontre donc que les attentes au niveau de l’équilibre des “Z” dépendent de l’état 

d’avancement de leur vie privée et de leur situation familiale.  

   

Delay (2008) a stipulé qu’un individu pouvait vouloir “travailler plus pour gagner 

plus”, une attitude qui pourrait correspondre aux quatre répondants prestant selon des horaires 

de travail importants. Cependant, ces juniors ont principalement justifié leur comportement 

par la volonté de travailler plus pour avoir accès à un travail stimulant à travers lequel ils 

apprennent beaucoup.  

   

Ensuite, selon Walker (2001, cité par Kyndt & Dochy, 2009), permettre l’équilibre 

entre la vie privée et la vie professionnelle constitue un facteur favorisant le développement 

de l’engagement auprès des travailleurs. On observe effectivement qu’une perte de cet 
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équilibre constitue une réelle raison de démissionner selon les répondants. Cela démontre une 

nouvelle fois l’importance que les jeunes accordent au temps qu’ils désirent consacrer à leur 

sphère privée. Avoir un équilibre, selon leur propre définition, devient crucial et normal. Ils 

attendent de l’entreprise qu’elle leur accorde l’espace et le temps nécessaire pour atteindre cet 

équilibre.  

   

3.1.7  Sens au travail   

   

Des résultats, on peut établir que les jeunes trouvent du sens dans leur travail lorsqu’ils 

aiment le contenu de leur travail, bénéficient d’un apprentissage personnalisé, visualisent 

l’impact de leurs actions, se sentent utiles et gagnent en responsabilités. Ces observations 

correspondent aux affirmations de l’Apec (2022) et de Lewi (2018). Ce dernier auteur a 

également ajouté que la quête de sens était cruciale auprès des “Z”. Les résultats ont 

effectivement mis en lumière le désir des juniors de quitter un travail dans lequel ils ne 

trouvent plus de sens. Il s’agit effectivement de la raison la plus citée pour démissionner 

auprès des répondants. Se réaliser dans un travail qui fasse sens leur procure motivation, 

épanouissement professionnel et suscite une volonté de s’investir davantage pour l’entreprise, 

ce qui permet de développer également leur engagement organisationnel. Cependant, si 

manquer de sens est une raison notable pour démissionner, en avoir n’est toutefois pas une 

raison suffisante pour rester dans l’entreprise. Certains des répondants ayant trouvé du sens à 

leur travail envisagent tout de même de quitter un jour l’entreprise.  Par ailleurs, aucun n'a 

mentionné cet élément comme facteur les encourageant à rester auprès de leur employeur 

actuel. La notion de sens au travail renferme plusieurs composantes auprès des juniors (p. ex. 

effectuer des tâches stimulantes, apprendre continuellement, etc.). C’est également ce que 

l’on peut observer dans le chapitre 3. Les facteurs de rétention cités par les auteurs ciblent 

différents aspects du travail qui, conjointement, peuvent permettre à l’individu de trouver du 

sens à son travail.    

   

3.1.8  Valeurs de l’entreprise    

   

Selon différents auteurs tels Puaux (2021), Lewi (2018) ou encore Dalmas (2022), les “Z” 

seraient extrêmement exigeants quant aux valeurs véhiculées par l’entreprise. Ces valeurs 

recherchées par les jeunes seraient principalement d’ordre écologique et social, avec par 

exemple l’égalité des genres ou la diversité. Cela s’est confirmé au vu des résultats de l’étude 
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qualitative. Les juniors ont effectivement mis en avant leur désir d’intégrer une entreprise 

respectueuse de l’environnement, notamment ouverte à la diversité et l’hétérogénéité au 

niveau des travailleurs et attentive à l’égalité homme-femme. Ils attendent de l’entreprise 

qu’elle montre le bon exemple et soit le moteur du bon comportement à adopter. Selon la 

littérature, les jeunes perçoivent une meilleure image de l’entreprise lorsque celle-ci possède 

une politique de responsabilité sociétale (RSE) (Lacan, 2017, cité par Dalmas, 2022). Le 

développement d’une telle politique influencerait également positivement l’engagement 

organisationnel d’un individu (Kim et al., 2010, cité par Deschênes, Laflamme & Durif, 

2015). Bien que la mise en place de cette politique soit visiblement assez intéressante pour 

l’entreprise, elle ne figure pourtant pas dans les critères de recherche primordiaux des juniors. 

La majorité des répondants ont émis une certaine indifférence envers le développement d’une 

RSE ; ils expriment toutefois le souhait que leur entreprise soit “dans les mœurs”. Ceci 

prouve que les jeunes attendent des organisations qu’elles établissent de manière naturelle et 

habituelle des pratiques écologiques et sociales jugées comme appropriées.    

   

Ensuite, plusieurs auteurs (p. ex : Lewi, 2018) pointent le besoin des “Z” d’être en 

accord avec les valeurs de l’entreprise. Les résultats s’accordent sur ce point. Les juniors 

recherchent effectivement une entreprise qui partage les mêmes valeurs qu’eux. Ces valeurs 

sont par exemple l’excellence, la convivialité ou encore la bienveillance.  

   

 

 3.2  Résumé de l’analyse   

   

 L’analyse réalisée ci-dessus atteste globalement d’une certaine coordination entre les 

différents éléments théoriques et les résultats de cette recherche. En effet, la première 

dimension, l’organisation du travail, démontre principalement la quête de liberté qu’ont ces 

jeunes. Plus précisément, la flexibilité des horaires, du lieu de travail et l’autonomie ressentie 

sont des aspects très importants qui tendent même à devenir la norme, tout comme la présence 

des nouvelles Technologies d’Information et de Communication.  Concernant la dimension 

propre aux conditions de travail, le bien-être ressort principalement, une sensation possible 

notamment grâce à la flexibilité accordée permettant ainsi un bon équilibre entre la vie privée 

et la vie professionnelle et l’entretien de bonnes relations avec ses managers. Ensuite, 

l’analyse permet également d’affirmer que les attentes au niveau de la rémunération auprès 

des jeunes dépendent en partie de leur situation personnelle et familiale. L’aspect financier 
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reste central dans la représentation du travail.  Cependant, ne désirant pas travailler 

uniquement pour l’argent et ainsi rendre davantage le travail attrayant, les jeunes désirent s’y 

épanouir et s’y développer grandement. Pour cela, les jeunes mettent en lumière leur soif 

d’apprentissage. Concernant les formations soft skills et hard skills, elles sont toutes deux 

considérées comme utiles mais ce, à des moments de carrière différents. En raison de leur 

récente arrivée au sein d’une organisation, ils auront tendance à privilégier les formations plus 

techniques liées à leur emploi. Ils perçoivent davantage l’utilité des formations soft skills 

lorsqu’ils monteront en grade et auront des responsabilités managériales. Au-delà de ça, il est 

vrai que les jeunes démontrent une certaine difficulté à se projeter sur le long terme. Cela est 

en partie dû à la variabilité du secteur définie par l’évolution des métiers et des compétences à 

acquérir. Le contexte organisationnel de l’entreprise joue également un rôle dans la projection 

des jeunes.  Ensuite, les jeunes accordent beaucoup d’importance à la dimension sociale de 

leur emploi. Ils démontrent un certain attachement envers leurs collègues et favorisent un 

climat amical et familial au travail. Ils veulent connaître leurs supérieurs et ainsi partager une 

relation de confiance avec eux.  De plus, les jeunes souhaitent également avoir l’équilibre vie 

privée/vie professionnelle tel qu’ils l’ont défini. Leur notion d’équilibre dépend notamment 

de leur situation personnelle et familiale. L’analyse portée sur la septième dimension, le sens 

au travail, précise l’importance que les jeunes veulent avoir au sein de l’organisation. En 

effet, ils veulent participer activement à son bon déroulement et ainsi percevoir les impacts de 

leurs actions et se sentir utiles.  Enfin, les jeunes sont fortement engagés dans des 

problématiques environnementales et sociétales. Ils attendent de l’entreprise qu’elle mette 

en place de manière naturelle et spontanée des pratiques écologiques et sociétales.   

   

En bref, les différents éléments ressortant de ces dimensions participent et structurent 

le rapport au travail et l’engagement professionnel des jeunes. Il est intéressant de remarquer 

que plusieurs d’entre eux dépendent directement des pratiques générales du secteur de la 

consultance. Celles-ci semblent donc assez structurantes dans la représentation que les jeunes 

se font du travail.  
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LIMITES   

   

Toutes recherches comportent des limites qu’il est nécessaire de prendre en compte 

afin de penser chaque information de manière objective. Cette étude n'échappe pas à la règle.  

   

Premièrement, comme précédemment explicité, l'échantillon n’étant composé que de 

18 personnes ne permet pas une représentativité des répondants. Il ne sera donc pas possible 

d’extrapoler les résultats à la population entière, à savoir les jeunes appartenant à la 

génération Z. De plus, cet échantillon ne permettra pas non plus une comparaison entre les 

générations et ainsi identifier les aspects spécifiques aux jeunes. Toutefois, l’ensemble de ces 

18 répondants rendent tout de même possible la formulation d’une réponse solide à la 

question posée grâce à la conduite d’une étude qualitative semi-directive et à une récolte riche 

en informations. Il sera donc également possible de déterminer si les jeunes partagent ou non 

un rapport au travail et un engagement organisationnel homogène.    

   

Deuxièmement, il est également important de prendre en compte la subjectivité des 

répondants. En effet, les informations récoltées lors des entrevues résultent de la perception 

qu’ont les jeunes sur les différentes dimensions abordées. Cela ne pose pas de problème étant 

donné que la présente recherche se concentre sur la manière dont les jeunes perçoivent leur 

rapport au travail et leur engagement. Toutefois, rien ne garantit pleinement la véracité de 

leurs propos. Compte tenu du petit échantillon, toute information, même fausse, pourrait 

modifier la réponse à la question de recherche. Toutefois, les réponses aux questions posées 

n’ont pas été préparées avant l’interview, amenant l’individu à répondre de manière spontanée 

et augmentant ainsi la probabilité que les répondants fournissent des réponses honnêtes.    

   

Enfin, les sujets abordés dans ce rapport, à savoir le rapport au travail et l’engagement 

organisationnel, ont fait l’objet de nombreuses études et recherches. Par conséquent, un large 

panel d’éléments les constitue. La totalité des informations liées à ces sujets n’a donc pas pu 

être abordée dans ce rapport et ce, notamment en raison d’une limitation du nombre de pages 

imposées. Il est donc important de prendre en compte la restriction des informations.    
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RÉPONSE À LA QUESTION  DE RECHERCHE  

 

   

Les diverses dimensions et informations misent en lumière dans le point précédent ont 

révélé une certaine homogénéité entre les perceptions des répondants. Il nous est désormais 

possible d’établir la réponse à la question de recherche de ce mémoire : “Comment les 

jeunes issus de la génération Z perçoivent-ils leur rapport au travail et leur engagement 

dans le travail ?”    

 

Avant toute chose, il est important de préciser qu’au-delà des différents aspects qui 

composent le rapport au travail et l’engagement professionnel des “Z”, les pratiques et les 

exigences du secteur de la consultance structurent également la vision et les attentes des 

jeunes. Le métier de consultant en tant que tel définit les tâches, les responsabilités, la charge 

de travail, les outils de travail, la package salarial, etc. Il est donc essentiel de prendre en 

compte le fait que cette activité professionnelle, en partie occupée par des “Z” comme cette 

étude a pu le montrer, détermine d’une certaine manière le rapport et l’engagement 

organisationnel des jeunes. A titre d’exemple, la flexibilité dite tant recherchée auprès des “Z” 

l’est effectivement auprès des juniors consultants parce que le métier le permet. En bref, au-

delà de leur appartenance à une génération précise, les “Z” verront leur rapport à l’emploi 

évoluer en fonction du contexte organisationnel.  

     

Concernant le rapport au travail des jeunes, différentes dimensions le composent. 

Tout d’abord, la dimension salariale reste cruciale. Dans la société actuelle, l’argent, 

régulièrement au centre d’un grand nombre de conversations, reste central et détermine le 

quotidien des individus. Il leur permet de répondre à leurs propres besoins (se nourrir, se 

loger, s’habiller, participer à des activités diverses, etc.) et de les rendre financièrement 

indépendants. Les attentes des “Z” envers le montant de leur salaire n’est pas constant : il doit 

évoluer au rythme de leur croissance personnelle mais également en fonction des 

responsabilités qu’ils prendront au sein de leur sphère privée et familiale. Plus précisément, 

cela signifie qu’au-delà de leur appartenance à la jeune génération, les “Z” auront un rapport 

différent au salaire, et à fortiori un rapport différent au travail, en fonction de leur situation 

personnelle et familiale.   

   

Ensuite, les “Z” considèrent leur travail comme un endroit où ils peuvent s’épanouir, 

s’amuser et se sentir bien. Ayant pris conscience du fait que le travail représente une bonne 
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partie de leur vie et rythme ainsi leur quotidien, ils veulent trouver un emploi qui leur plaît 

réellement. Cette attitude pose la dimension de l’épanouissement comme une composante à 

part entière du rapport au travail des jeunes. Cet épanouissement suppose notamment un 

travail stimulant et ayant du sens. Certains éléments sont davantage mis en avant. 

Premièrement, le développement de leurs connaissances et de leurs compétences est un 

aspect essentiel dans leur épanouissement professionnel. Ils envisagent leur travail comme un 

lieu d’apprentissage et de développement personnel perpétuel. Cela se concrétise d’une part 

par la participation à des formations et d’autre part, un souhait d’évolution professionnelle : 

les jeunes sont avides d’apprendre pour avoir accès à de nouvelles missions, se voir confier 

d’autres responsabilités. Par conséquent, les jeunes sont attentifs aux possibilités d’évolution 

au sein d’une organisation, possibilités évoluant au rythme de leurs objectifs de carrière. Ne 

se projetant pas sur le long terme en raison de la variabilité du secteur, leurs objectifs 

d’évolution se définissent au gré des possibilités de développement de carrière proposées par 

l’entreprise. Plus précisément, leurs objectifs dépendent de la perception qu’ils ont du 

contexte organisationnel englobant la croissance de l’entreprise, le niveau de concurrence 

interne et la structure hiérarchique. Leur épanouissement professionnel est également lié à la 

liberté qu’ils perçoivent. Le bénéfice de la liberté apparaît comme la quête première dans le 

monde professionnel. Cette liberté est en fait une liberté de choix : flexibilité horaire et du 

lieu de travail , choix des formations, choix des jours de congé, etc. Toutefois, en raison de 

leur faible expérience dans le monde du travail, les jeunes estiment que la liberté accordée par 

l’organisation se doit également d’être conjointe à un certain encadrement. Leurs attentes 

impactant ainsi leur rapport au travail fluctuent en fonction de leur situation professionnelle.    

Le rapport au travail des “Z” englobe une troisième dimension : la dimension sociale. 

Les "Z" accordent effectivement une grande importance aux bonnes relations qu’ils 

entretiennent avec leurs collègues et leurs supérieurs. Les nouvelles Technologies 

d’Information et de Communication sont des leviers favorisant la communication et la 

collaboration et doivent s’imposer comme une évidence dans toute organisation. 

Comme souligné par Méda et Vendramin (2017), le rapport au travail des jeunes 

repose sur une vision polycentrique de la vie. En effet, le travail n’est plus le seul élément 

central dans la construction de l’identité personnelle. La sphère privée est également partie 

prenante. Les jeunes sont attentifs à l’équilibre vie privée/vie professionnelle, ils veulent en 

être acteurs. La définition de cet équilibre est individuelle et évolue selon les responsabilités, 

les faits de vie. 
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Concernant l’engagement organisationnel des “Z”, cette étude a démontré qu’ils 

n’envisageaient pas tous leur parcours professionnel de la même manière. Cela ressort 

effectivement de leur propre expérience professionnelle. Une évidence toutefois : de 

nombreux jeunes n’envisagent pas de faire toute leur carrière au sein de la même 

organisation, ils pensent même démissionner durant les prochaines années.  

   

En ce qui concerne les facteurs favorisant leur rétention au sein d’une organisation, il 

peut être affirmé qu’ils sont relativement proches de ceux qui ont pu être identifiés dans la 

partie théorique. Premièrement, le facteur essentiel les encourageant à rester dans une 

entreprise est d’avoir la qualité des relations avec leurs collègues. Ce facteur démontre 

l’importance de la dimension sociale dans le rapport au travail des jeunes. Toutefois, seul cet 

aspect du travail ne suffit pas à garder les jeunes dans une organisation. Être totalement 

engagé envers son équipe ne permet pas forcément un engagement de la même envergure 

envers l’organisation.  Il est clair que les facteurs, de manière générale, doivent opérer de 

manière conjointe.  

 

Deuxièmement, les possibilités d’apprentissage ainsi que celles d’évolution jouent 

un rôle important dans la décision des jeunes de rester ou non dans une entreprise. Ils veulent 

découvrir, rencontrer de nouvelles personnes, apprendre de manière continue et ainsi se 

développer professionnellement. Un jeune qui perçoit ces possibilités dans une entreprise est 

davantage susceptible de développer son engagement envers l’organisation lui permettant dès 

lors de se projeter sur le long terme. A contrario, ceux qui jugent que l’entreprise n’est pas en 

capacité de leur fournir de tels avantages auront tendance à changer d’emploi.   

 

Troisièmement, trouver du sens à son travail, voir l’impact de ses actions et se 

sentir utile sont, sans surprise, des facteurs facilitant l’engagement professionnel.  Les jeunes 

sont vigilants quant à l’équilibre entre leur vie personnelle et leur vie professionnelle, un 

équilibre qui se définit selon leurs attentes personnelles et qui dépend de leur situation 

personnelle et des responsabilités qui y sont liées. Enfin, le contenu de leur travail, 

englobant leurs diverses tâches et responsabilités, pèsent également dans leur décision de 

rester ou non dans une organisation.    

   

Enfin, les raisons qui poussent les jeunes à démissionner sont étroitement liées aux 

facteurs précédemment cités. Plus précisément, cela signifie que manquer de sens à son 



76 
 

 

travail, de satisfaction au niveau de ses tâches, de possibilités d’apprentissage et d’évolution 

ou encore d’un équilibre vie professionnelle/vie privée influence les jeunes à vouloir 

démissionner. Avoir l’opportunité de recevoir un salaire plus grand ou encore ne pas 

s’entendre avec ses collègues constituent d’autres raisons de démissionner de son emploi. 
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RECOMMANDATIONS   

   

Maintenant que les points importants ont été établis, certaines recommandations 

peuvent être proposées et adressées à l’entreprise dans laquelle j’ai effectué mon stage. Pour 

rappel, il s’agit d’une entreprise de consultance en pleine croissance composée d’une 

vingtaine d’employés. Ces conseils visent donc à mettre en place des pratiques qui répondent 

aux besoins des actuels et futurs jeunes employés et ainsi favoriser le développement de leur 

engagement organisationnel. En plus d’être basées sur les différentes dimensions importantes 

retenues, ces recommandations se fondent également sur mon expérience personnelle au sein 

de l'entreprise.   

   

Tout d’abord, au vu de la conclusion, l’élaboration d’une politique de formation serait 

assez intéressante. Comme précédemment démontré, les jeunes accordent beaucoup 

d’importance à leur apprentissage. Dans l’idéal, cette politique fournirait une quantité 

suffisante de formations de catégories différentes, englobant ainsi des formations centrées sur 

les soft skills et hard skills. Les formations en compétences plus techniques restent bien 

évidemment propres à la catégorie de l’entreprise (consultance financière, stratégique, etc.) et 

aux outils que l’organisation utilise. De nombreuses plateformes proposent des formations 

telles que “KPMG Academy” ou encore “CEFORA”. En revanche, les formations propres aux 

compétences de “savoir-être” sont quant à elles plus générales compte tenu du secteur. Voici 

différents exemples de formations à mettre en place pour développer les compétences 

personnelles de jeunes consultants : “comment faire une bonne présentation?” ou encore 

“comment agir devant un client ?”. Ces formations seront non seulement utiles pour le junior 

qui débute sur le marché professionnel afin de lui donner un certain cadre et guide de 

comportement à adopter, mais également pour l’entreprise qui, à travers les bonnes attitudes 

du jeune, percevra une plus-value auprès des clients ou autre. Ensuite, proposer un catalogue 

de formations leur permettrait de choisir celles qui les intéressent et de ressentir davantage de 

liberté, une notion qui paraît essentielle auprès des jeunes, comme l'ont démontré les résultats 

de cette recherche. De plus, afin de rendre un feedback précis et complet, les managers 

pourraient les conseiller et ainsi proposer des formations qui leur permettraient de combler 

leurs lacunes. Grâce à cela, les jeunes se sentiront encadrés et auront davantage le sentiment 

que leurs supérieurs les aident à évoluer. Ensuite, le suivi des formations pourrait également 

être pris en compte lors des évaluations annuelles de sorte à mesurer en partie le 

développement de leurs compétences mais également pour faire le point sur l’atteinte de leurs 

objectifs annuels. Enfin, un nombre d’heures (de travail) prédéfinis et consacré au suivi de 



78 
 

 

formations pourrait leur être attribué. Cela les encouragerait à en suivre et permettrait d'y 

percevoir une réelle possibilité de développer leurs compétences.     

   

Ensuite, comme précédemment explicité, la recherche de liberté, qui se traduit 

généralement par la recherche de flexibilité des horaires, est fortement présente auprès des 

jeunes consultants. En effet, afin de concilier au mieux leur équilibre vie privée et vie 

professionnelle, ils veulent organiser leur emploi du temps de manière autonome. La 

deuxième recommandation vise donc à ne pas imposer des horaires aux employés. Les 

résultats de l’étude ont démontré que les juniors appréciaient particulièrement le fait 

d'organiser leurs 8 heures de travail journalières, voire même leur 38 ou 40 heures semaine, 

comme ils le souhaitaient tant que leurs tâches étaient réalisées et ce, de manière qualitative. 

Cette grande flexibilité des horaires permettrait à l’individu de lui donner le sentiment que son 

employeur lui fait confiance. Cela lui donnerait également l’opportunité de concilier sa vie 

privée et sa vie professionnelle de la manière dont il l’entend et de façon autonome. Ces 

derniers aspects sont d’ailleurs perçus comme cruciaux auprès des jeunes.    

   

Une autre brève recommandation est d’expliciter clairement les aspects négatifs en 

plus des positifs lors des entretiens d’embauche. En effet, cette pratique permet tout d’abord 

de garder les candidats réellement intéressés par la fonction et renvoie l’image d’une 

organisation honnête. Le candidat pourra alors se préparer mentalement aux aspects négatifs 

du travail et les aborder de manière moins contraignante. Comme précédemment vu, cette 

pratique favorise le développement de l’engagement auprès des individus.   

   

Enfin, à considérer sur le plus long terme, le déploiement de bureaux satellites 

constitue la dernière recommandation. Plus précisément, il s’agirait de bureaux situés à 

différents endroits du pays, par exemple à Bruxelles, afin d’offrir la possibilité aux employés 

de travailler dans un cadre professionnel à distance réduite de leur domicile. Cette 

recommandation vise non seulement à offrir davantage de liberté aux employés mais 

également à leur permettre de mieux concilier leur vie privée avec leur vie professionnelle à 

travers une réduction du temps passé dans les trajets. Si cette recommandation est à évaluer à 

plus long terme, c’est en partie parce qu’il peut ne pas sembler nécessaire de mettre en place 

de tels dispositifs au vu du nombre d’effectifs que compte l’entreprise. Toutefois, étant en 

pleine croissance, l’organisation perçoit son nombre d’employés augmenter rapidement. Les 

bureaux actuels ne permettent donc pas d’accueillir continuellement l’ensemble des 

employés.   
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CONCLUSION 

 

L’objectif de ce mémoire est de répondre à la question de recherche suivante : 

“Comment les jeunes issus de la génération Z perçoivent-ils leur rapport au travail et leur 

engagement organisationnel ? ”. 

  

Afin d’y fournir une réponse solide, ce rapport s’est divisé en plusieurs parties. 

Premièrement, la partie de littérature a permis la mise en avant des différents éléments 

théoriques importants. Divisée en quatre chapitres, chacun d’eux ont contribué à l’élaboration 

de la réponse à la question. Les trois premiers, respectivement basés sur la génération Z, le 

rapport au travail des jeunes et l’engagement organisationnel, ont permis d’établir le modèle 

d’analyse proposé lors du quatrième chapitre. Ce dernier repose sur les différentes dimensions 

structurantes du rapport au travail des « Z » et de leur engagement organisationnel. 

  

Deuxièmement, la partie empirique, basée sur des entretiens semi-directifs avec des 

Junior Consultants, a permis de mettre en avant les différents aspects liés au travail jugés 

comme importants. L’analyse des résultats a permis dans un premier temps de montrer 

l’existence d’une vision relativement homogène du travail et de l’engagement professionnel 

perçu par les jeunes. Dans un second temps, elle a également mis en avant l’aspect structurant 

des diverses pratiques du métier en tant que tel dans la signification que les “Z” donnent à 

leur emploi. Leurs attentes, impactant ainsi leur engagement organisationnel, évolueront en 

fonction des exigences du secteur mais également de leur situation personnelle, familiale et 

professionnelle.  

 

Le rapport au travail des jeunes repose notamment sur différentes dimensions. La 

dimension salariale du travail reste centrale et leurs attentes propres à leur rémunération 

évoluent en fonction de leur situation familiale et professionnelle. Ensuite, la dimension de 

l’épanouissement joue également un rôle important dans la perception qu’ont les « Z » de leur 

activité professionnelle. Ils veulent un emploi dans lequel ils s’épanouissent et y trouvent du 

plaisir. Le caractère stimulant des tâches, les possibilités d’apprentissage et d’évolution ainsi 

que la liberté de choix sont des éléments essentiels et contribuent à leur épanouissement 

professionnel. De plus, la dimension sociale est également à prendre en compte. Les « Z » 

accordent une importance particulière à leur équipe et à la qualité des relations qu’ils 

partagent avec leurs collègues et leurs supérieurs. Enfin, à travers une vision polycentrique de 

la vie, le travail n’est plus considéré comme le seul élément central dans la vie. La sphère 



80 
 

 

privée des « Z » prend donc une place particulièrement importante dans leur quotidien : leur 

vie ne se résume pas au travail. 

  

Concernant l’engagement organisationnel des jeunes, peu s’engagent dans une 

organisation en ayant la vision d’y rester longtemps, voire d’y faire carrière. Ce choix repose 

sur divers facteurs influençant ainsi leur décision de rester ou non dans une entreprise. Ces 

facteurs sont principalement liés à la qualité des relations au travail, aux possibilités 

d’apprentissage et d’évolution, au sens, à l’équilibre de vie et au caractère stimulant du 

travail. Ces différents éléments appuient ainsi l’importance des dimensions précédemment 

citées.  

  

Comme toute recherche, ce rapport présente certaines limites. Il est important de 

prendre en compte le faible nombre de répondants de l’échantillon, ne permettant ainsi pas 

une représentativité des répondants. De plus, ce mémoire n’a pas pu aborder l'entièreté des 

aspects liés au travail et ce, en raison d’une quantité d’informations importante existante et 

d’une limitation du nombre de pages imposées. Ce mémoire ne peut donc être exhaustif. 

Cependant, il permet tout de même d’apporter une réponse solide à la question posée grâce 

aux divers éléments pertinents récoltés lors des entretiens. 

  

Sur base des résultats finaux de ce mémoire, certaines recommandations peuvent être 

proposées. Dans le cadre de la société dans laquelle mon stage a été effectué, il s’agirait par 

exemple d’élaborer une politique de formation. En permettant aux jeunes d’avoir la possibilité 

de suivre des formations hard skills et soft skills de leur choix, ils ressentiront une certaine 

sensation de liberté, un élément fortement recherché auprès des “Z”. De plus, suite aux 

feedbacks établis, les managers pourraient leur proposer certaines formations leur permettant 

ainsi de combler leurs lacunes.  

  

Ce mémoire a donc permis de mieux comprendre la façon dont les jeunes issus de la 

génération Z envisagent leur rapport au travail et quels sont les facteurs qui les induisent à 

être engagés vis-à-vis de leur employeur. Comprendre ces différentes facettes permet de leur 

offrir un climat propice à leur épanouissement professionnel et donc d’amener une plus-value 

à sa société, d’une part en obtenant des employés plus engagés dans leur travail et d’autre part 

en les incitant à rester plus longtemps au sein de la société.  
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ANNEXES 

Annexe 1. Guide d’entretien  

 

“Bonjour, je m’appelle Zoé Allegaert. Je suis en dernière année à la LSM en sciences 

de gestion. Avant toute chose, un tout grand merci d’avoir accepté cette entrevue. Dans le 

cadre de mon mémoire centré sur la perception qu’ont les jeunes issus de la génération Z de 

leur rapport au travail et de leur engagement organisationnel, je suis menée à interviewer 

différents jeunes à propos des différents aspects qui leur semblent importants. Cet entretien a 

donc comme objectif d’identifier ces divers éléments à travers votre propre perception et 

expérience professionnelle. Avant de commencer, je tiens à préciser et à appuyer sur le fait 

que je garantis votre anonymat ainsi que sur la confidentialité des informations en dehors du 

cadre de mon mémoire. Etes-vous tout de même d’accord que j’enregistre notre entretien s’il 

vous plait ?” 

1. Pouvez-vous vous présenter ? (Âge, métier, entreprise) 

2. Pouvez-vous décrire votre parcours professionnel ? (Et votre parcours au sein de 

l’entreprise actuelle ?) 

Organisation et contenu du travail :  

3. Comment décririez-vous le contenu de votre travail ?  

3.1. En êtes-vous satisfait ? Pourquoi ? 

4. Avez-vous des responsabilités au sein de l’entreprise ? Si oui, lesquelles ? 

4.1.         En êtes-vous satisfait ? Pourquoi ?  

5. Que pouvez-vous décider dans le cadre de votre travail ? Au niveau de la méthode de 

travail, du projet/client, du lieu de travail etc ?  

5.1.        Dans quelle mesure l’autonomie occupe-elle une place importante 

dans votre travail ? / Quelle est l’importance de l’autonomie dans vos activités 

? 

6. De quelle manière l’entreprise utilise-t-elle les technologies de communication et 

d’information ?  

6.1.    Quelle est l’importance de la présence de ces nouveaux processus 

technologiques au travail ?  

Conditions de travail :  
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7. Y a-t-il des mesures mises en place par l’entreprise qui vise directement votre bien-

être ?   

8. Vos conditions de travail répondent-elles à vos attentes/besoins (ex : horaire, lieu de 

travail, télétravail, jours de vacances, etc.) 

8.1.        Quelle importance y accordez-vous ?  

Salaire et avantages :  

9. Que pensez-vous de votre salaire ? Des différents avantages ? 

9.1. Les jugez-vous comme concurrentiels par rapport à une autre entreprise 

(par rapport au secteur d’activité, par rapport au poste) ?  

9.2. Quel est le rôle de la rémunération et des avantages extralégaux dans 

votre décision de rester dans la société ou pas ?  

9.3. Répondent-ils à vos besoins ? Si oui, comment ? 

Développement des compétences et possibilités d’évolution :  

10.  Avez-vous des opportunités de formation ? Si oui, lesquelles ? (Point de vue soft 

skills et hard skills) 

10.1. Dans quelle mesure ces possibilités correspondent-elles à vos objectifs 

? 

11. Avez-vous des opportunités de développement de carrière ? Si oui, lesquelles ?  

11.1. Dans quelle mesure ces possibilités correspondent-elles à vos objectifs 

de carrière ?  

12. Y a-t-il une politique de feed-back mise en place dans l’entreprise ? Si oui, qu’en 

pensez-vous ?  

Relations sociales :  

13. Comment décrierez-vous l’ambiance générale au travail ?  

14. Y a-t-il des activités sociales au travail ? Hors travail ? Si oui, lesquelles ?  

14.1. Quel est le rôle de la socialisation dans votre décision de rester ou non 

dans l’entreprise ? 

15. Quelles sont vos relations avec vos supérieurs ? Vos collègues ?  

15.1. Dans quelle mesure la qualité de ces relations vous importe-t-elle ?  

16. Dans quelle mesure vous sentez-vous être reconnu ?  

16.1. Quelle importance y accordez-vous ?  

Equilibre entre vie privée et vie professionnelle :  
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17. Dans quelle mesure bénéficiez-vous de flexibilité de la part de l’entreprise ? 

18. Les pratiques de l’entreprise permettent-t-elles un équilibre entre la vie privée et la vie 

professionnelle ? Si oui, comment ? (Au niveau des horaires, du lieu de travail, etc.) 

18.1. En quoi ces pratiques répondent-elles ou non à vos besoins ?  

18.2. Quelles améliorations votre entreprise pourrait-elle apporter pour mieux 

répondre à ces besoins ?  

19. Quelles stratégies avez-vous mis en place pour assurer cet équilibre ?  

19.1.  Quel rôle joue cet équilibre dans votre décision de rester ou non dans 

une entreprise ?  

Sens :  

20. Estimez-vous que votre travail contribue-t-il au succès de l’entreprise ? Expliquez.  

20.1. Quelle importance accordez-vous à cela ?  

21. Dans quelle mesure trouvez-vous du sens à votre travail ? 

Valeurs de l’entreprise :  

22. Selon vous, que représentez-vous au sein de l’entreprise ?  

23. Y a-t-il une politique de responsabilité sociétale (RSE) de votre entreprise ?  

23.1. Qu’en pensez-vous ?  

23.2. Dans quelle mesure l’image de l’entreprise vous importe-t-elle dans 

votre décision de rester ou non dans l’entreprise ?  

Rapport au travail : 

24. Que représente le travail pour vous ? 

Facteurs de rétention : 

25. Pour quelles raisons avez-vous décidé de quitter votre(vos) ancien(s) travail ? 

26. Pour quelles raisons avez-vous signé dans l’entreprise pour laquelle vous travaillez 

actuellement ? 

27. Pour quelles raisons restez-vous dans l’entreprise actuelle ?  

28. Combien de temps pensez-vous rester dans cette entreprise ? Expliquez.  

29. Quels facteurs vous inciteraient à rechercher un autre emploi/à quitter votre travail 

actuel ?  

30. Quels sont les aspects qui vous plaisent le plus dans votre travail actuel ?  

31. Y a-t-il des aspects que vous aimeriez améliorer/changer dans votre travail actuel ? Si 

oui, lesquels ?  
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“Merci infiniment d’avoir pris le temps de répondre à mes questions.” 

 

Annexe 2 : Tableaux récapitulatifs 

 
 

 1. Organisation du travail 

 

Répondant 1 Satisfaction : tâches, il aime son travail. Recherche un rôle plus managérial (prendre des 

décisions qui ont un impact sur l’entreprise).  

Les TICs = gain de temps. "Parfois dans les grosses boites qui fonctionnent encore un peu à 

l’ancienne, c’est plus compliqué et c’est moins fluide car c’est relativement du mail ". 

Répondante 2 Satisfaction : tâches variées + responsabilités (elle est en charge de l’entrée des nouveaux). Son 

objectif = gérer son planning seule (= autonomie, elle voit qu’elle progresse = important pour 

elle) + besoin d’être parfois encadrée par son manager = rassurant.  

Répondante 3 Apprécie ses tâches + responsabilités (augmentent rapidement = climat de confiance = super 

important). Elle se sent autonome (grâce à la flexibilité des horaires + climat de confiance dans 

son équipe) + tâches imposées, timing précis mais elle trouve ça aussi normal.  

Les TICs : " Le télétravail l’a démontré, c’est vraiment important d’avoir ces outils là pour 

augmenter au maximum les capacités et l’efficacité de la communication car on travaille de 

manière plus dispersée maintenant ", " et les outils technologiques sont vraiment hyper 

importants pour quand même créer ce lien entre les personnes et pour continuer à collaborer 

ensemble, car travailler individuellement, ça a quand même ses limites ". 

Répondante 4 Insatisfaction : tâches non stimulantes (pas assez compliquées). Recherche du challenge : " Ça 

ne me dérangerait pas d’avoir justement plus de challenge, à la limite d’avoir un peu de stress et 

d’avoir parfois des petites situations de crise où je dois travailler plus tard ". Autonome = ne pas 

être surveillée (important). Les TICs = garder contact avec les collègues.  

Répondant 5 Satisfaction : tâches variées. Bien encadrée au début = nécessaire. Recherche plus de liberté. 

Les TICs (teams) lui permettent de garder le contact avec ses collègues (elle travaille 

principalement chez le client sinon). 

Répondant 6 Satisfaction : tâches variées, challengeantes, grand apprentissage >< insatisfaction = tâches 

parfois trop compliquées. Responsabilités augmentent = se sent plus utile. Autonome = libre de 

choisir son lieu de travail (" c’est génial, ça veut dire qu’ils nous font confiance, on n’est pas 

surveillé, on est libre "), son horaire (tant que le travail est fait), quand poser ses jours de congé. 

Les TICs = gain de temps. 

Répondante 7 Satisfaction = tâches variées, stimulantes, contact social, apprend beaucoup >< Insatisfaction = 

fluctuation de la charge de travail. Autonome = flexibilité des horaires, lieu de travail, 

organisation de ses journées (critère vraiment important). 

Les TICs = gain de temps mais perte du côté humain " real life ". Les TICs = la norme. 

Répondant 8 Il adore son travail car beaucoup de contact social (collègues, clients). Structure de l’entreprise 

= petite, il sent qu’il peut s’investir et proposer des idées. Autonomie = organiser son planning 

mais encadrement (= avantage). Les TICs = essentiels pour communiquer et performer mais ce 

n’est pas ce qu’il recherche absolument dans un emploi. 

Répondant 9 Satisfaction = tâches variées + apprentissage quotidien. Gros horaires mais " on sait dans quoi 

on s’engage quand on va dans une BIG4 […], on a des horaires de malade, on a plein de tâches, 

on a quand même de la pression mais tu le sais quand t’y rentres mais tu apprends beaucoup et 

ça ne peut que servir " >> 9-18h sans flexibilité. Responsabilités = plus que d’autres juniors = 

valorisant. Mais responsabilité = pression à il ne veut pas trop de responsabilités pour le 

moment. Autonome = flexibilité des horaires (= satisfaction).  

Les TICs = ralentir le travail si dysfonctionnement.  

Répondant 10 Satisfaction = tâches variées, challengeant. Manque de responsabilités (mais à cause de sa 

récente arrivée). Bien encadré = normal au début. Recherche plus de liberté (= organiser ses 

journées et flexibilité des horaires). Les TICs = la norme pour communiquer. 

Répondant 11 Insatisfaction = suivre une structure stricte (formelle et trop carrée) et fluctuation de la charge 

de travail. Recherche plus de responsabilités contact client. Satisfaction = aime bien son métier 

+ grosses responsabilités (en interne) mais = une grosse pression. Besoin d’être autonome et 

parfois pas du tout (encadrement = atteindre un niveau de qualité supérieur). Les TICs = base de 

la communication.  

Répondante 12 Le métier ne l’intéresse pas. Elle a de plus en plus de responsabilités (= gratifiant). Peu 

autonome (respecter une structure formelle) >< autonome = pas surveillée. Encadrement = 
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important au début. Recherche à être plus " tranquille ". Les TICs facilite son travail. 

Répondant 13 Satisfaction = aime ce qu’il fait + entouré de personnes brillantes + responsabilités (il est en 

charge des stagiaires) + grand apprentissage + autonome (=gérer son planning). L’autonomie 

n’est pas très importante pour lui pour le moment car = " très fatigant " + " c’est assez rassurant 

d’être encadré par un manager qui est là pour nous aider, donc c’est un stress en moins donc ça 

me convient parfaitement de ne pas être 100% autonome ". Répartition de la charge de travail = 

très équitable = important. Les TICs = importants pour la communication et l’efficacité. 

Répondante 14 Satisfaction = tâches variées = enrichissant + responsabilité (= représenter l’entreprise et les 

valeurs " si tu n’es pas en phase avec les valeurs, c’est compliqué ") + autonomie (flexibilité du 

lieu de travail).  Les TICs = facilite la productivité et l’efficacité du travail. 

Répondant 15 Satisfaction = tâches variées + apprentissage (connaitre différentes industries) + projets court 

terme + responsabilités relatives à son rythme (encouragement des managers mais liberté de 

choisir = satisfaction) + flexibilité (lieu de travail : " Ça ne m’embête pas d’aller chez le client 

mais ça m’embêterait beaucoup de ne pas avoir l’option de le faire en ligne "). Check-in et 

check-out chaque jour = travail collaboratif et efficace pour éviter les erreurs tout en étant 

autonome = très important. Les TICs = la norme car il n’a jamais connu sans.  

Répondante 16 Satisfaction : tâches = job description, " bon apprentissage ", grandes responsabilités >< 

Insatisfaction = métier ne lui correspond pas (>< valeurs), manque de structure et d’organisation 

au niveau des procédures (= perte de temps), manque de responsabilités managériales, manque 

de compréhension plus en profondeur (spécialisation). Autonomie : besoin d’encadrement. Les 

TICs = facilite le travail + essentiels pour améliorer la communication. 

Répondant 17 Satisfaction = tâches variées, projet très important (= gratitude, se sent utile), grand 

apprentissage. Besoin d’être autonome dans ses tâches + faire partie d’une équipe. Recherche un 

travail collaboratif (hiérarchie horizontale, se sentir soutenu).  

Les TICs = obligatoires (" la base ") pour communiquer.  

Répondant 18 Satisfaction = travail polyvalent >< Insatisfaction = gros turnover, grosse charge de travail, 

beaucoup de responsabilités contre son gré car petite équipe et grosse charge de travail (ex : elle 

est coach après 2 ans d’un nouveau, 2 ans = trop peu). Autonomie = importante car si pas 

autonome = "tu n’apprends pas" : " Plus t’as de l’autonomie, plus t’as des responsabilités et plus 

t’apprends et c’est gratifiant donc c’est assez important ". 

Les TICs = " C’est ultra important pour la communication et le sentiment d’appartenance ". 

 

 2. Conditions de travail 

 

Répondant 1 Le télétravail, la flexibilité des horaires contribuent à son bien-être (car il habite loin de son lieu 

de travail) et répondent à ses besoins. Selon lui, c’est toujours possible de trouver mieux. Il est 

satisfait du nombre de congé (32j. Manque d’équité au niveau des salaires : " Je pense qu’à ce 

niveau-là, les écarts de salaires sont relativement conséquents, parfois à compétences égales 

mais juste en termes d’ancienneté ". 

Répondante 2 Des évènements organisés 1x par mois, le cadre de travail (jardin, lumineux), ambiance de 

travail agréable, la flexibilité des horaires contribuent à son bien-être. Elle a droit à 1j de 

télétravail par semaine mais ça lui convient car elle préfère aller au bureau (=gain d’efficacité). 

20jours de congé la 1ère année offerts par l’entreprise = bonheur.  

Répondante 3 Avoir le choix du lieu de travail (bureaux satellites pour éviter les bouchons et perdre du temps 

dans les trajets), le programme " Well-being " (activités, conférences chaque mois), 1 semaine 

de congé offerte en plus, système qui permet de récupérer les heures supplémentaires (système 

" correcte ") et autres actions contribuent à son bien-être. : " 40 heures semaine c’est quand 

même un bel horaire, et c’est vrai que quand on quitte l’université et qu’on doit s’habituer à cet 

horaire ce n’est pas toujours évident ". 

Répondante 4 Selon elle, c’est le rôle du manager de demander comment elle va. Système qui permet de 

récupérer les heures supplémentaires, le télétravail (dont les conditions varient en fonction du 

client mais pour le moment elle a 3j de télétravail), la localisation du bureau contribuent à son 

bien-être. Elle a reçu une voiture (mais pas besoin) donc elle devra peut-être accepter de faire 1h 

de route pour aller chez le client. Trop peu de jours de congé (20j). Politique de mobilité interne 

= voir plus de choses  

Répondante 5 Questionnaires (3 courtes questions sur le bien-être donc rapide) chaque semaine, des personnes 

de " confiance ", séance de yoga, massages organisés, des drinks organisés contribuent à son 

bien-être. Ses conditions de travail dépendent du client et actuellement elle n’a pas droit au 

télétravail (point négatif) : " On est quand même une génération habituée au télétravail, on a fait 

une partie de nos études à distance donc on est conditionné à faire du télétravail ". Elle est 

obligée de prendre une semaine de congé pendant les fêtes de fin d’année (point négatif).  

Répondant 6 Soirées organisées, bonne ambiance, le cadre de travail, flexibilité du lieu de travail, possibilité 

de récupérer ses heures supplémentaires (ça ne le dérange donc pas de travailler plus) 
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contribuent à son bien-être. Questionnaire à remplir sur son bien-être de manière anonyme : 

" L’initiative est bien mais voilà, je ne sais pas si le jour où je me sens vraiment mal je le dirais 

là ". Ses conditions de travail dépassent ses attentes. 

Répondante 7 Paniers de fruits offerts, évènements organisés, package salarial complet contribuent à son bien-

être. Les conditions répondent à ses besoins car elle est satisfaite du nombre de jours de congé 

(elle en a plus que son entourage, 32j), horaires flexibles (personne ne vérifie ses heures = " une 

vraie chance ") : " Ça fait partie des choses du pourquoi j’aime mon job et puis ça compense les 

aspects du job que j’aime moins ". " Cette flexibilité, cette autonomie, cette liberté font 

vraiment partie des gros avantages ". 

Répondant 8 Il a beaucoup de liberté et de congés (il est obligé de prendre congé à certains moments mais ça 

ne l’embête pas car il reçoit plus de jours de congé que son entourage = 32j + flexibilité des 

horaires). La localisation du bureau (à 5 minutes de chez lui). Il est content de pouvoir bientôt 

travailler dans un open-space avec ses collègues. Les conditions de travail sont très importantes. 

Répondant 9 Lors de la "busy" (=période chargée), l’entreprise fait attention à eux (offre des donuts, 

bonbons, paye leurs repas du midi les vendredis), les happy hours, le cadre de travail, le nombre 

de jours de congé (32j + heures supplémentaires + 13è mois transformable en 5j de congé) 

contribuent à son bien-être. Il fait des gros horaires (entre 55 et 60 heures semaine) mais il le 

savait en allant dans cette entreprise donc il l’accepte (ils se motivent entre collègues, 

l’ambiance de travail est très agréable). Il ne pose pas ses jours de congé quand les périodes sont 

chargées car c’est fort concurrentiel, il ne préfère pas donner une mauvaise image de lui mais il 

est libre de choisir. 

Répondant 10 Système de coach (facilite la communication, meilleur suivi), meeting avec la RH contribuent à 

son bien-être. Il aimerait avoir plus de jours de congé (23j) mais peut les mettre quand il veut. 

" C’est un peu la base de ton bien-être, même si t’aimes bien le boulot, si tes conditions ne sont 

pas tops, tu ne peux pas être épanoui ". Ses horaires lui conviennent même s’il travaille plus que 

38h/semaine. 

Répondant 11 La bienveillance des managers, déplacements offerts, boissons à disposition, repas du soir 

offerts quand il travaille tard au bureau, le cadre de travail (moins important), le nombre de 

jours de congé (32j), horaires flexibles contribuent à son bien-être. Il fait de gros horaires (+- 60 

heures) mais il le savait avant de signer donc ça ne le dérange pas. Par contre, La fluctuation des 

périodes chargées/calmes l’embête. " Si je pouvais faire du 9 to 6 en prenant soin de mes 

enfants, ça serait le rêve mais le métier ne le permet pas et si c’est pour rentrer 4 jours semaine à 

22h et ne pas voir ses enfants, ce n’est pas ce à quoi j’aspire à terme ". 

Répondante 12 Programme "Well-Being session", une salle pour faire la sieste, des formations sur le bien-être, 

le cadre de travail, bureaux satellites (gain de temps au niveau des trajets) contribuent à son 

bien-être. Ses horaires lui conviennent (elle ne se donne pas autant que les autres car elle ne 

veut pas charger ses journées pour un job qui n’est pas celui de ses rêves). Elle a droit à 34jours 

de télétravail par an mais ça lui convient tant qu’elle peut choisir quand les prendre. 

Répondant 13 Repas offerts les soirs où il travaille au bureau, jours de congé offerts lors de sa 1ère année, il se 

sent bien encadré. Gros horaires (8-22h) : " C’est difficile d’aller dans une entreprise où 

t’apprends vraiment et où tu fais que 8 heures par jour " mais il l’accepte car il arrive parfois à 

avoir ses soirées et son de week-end. Horaires flexibles. 2j de télétravail/semaine = " très 

correct ", il a le choix des jours. Grâce à ces conditions, il y a une relation de confiance avec ses 

patrons (=important). 

Répondant 14 Le tutoiement, la package salarial remis en question, les évènements organisés contribuent à son 

bien-être. Horaires flexibles. 13è mois en jours de congé. Ses conditions de travail répondent à 

ses attentes/besoins. 

Répondant 15 Questionnaires sur le bien-être = sa charge de travail diminue s’il dit qu’il est trop fatigué (il se 

sent écouté), gros horaires (9-20/23h) mais pour le moment il l’accepte (mais pas en 

moyen/long terme), 30j de congé (dont 4 semaines " imposées " mais ça ne le dérange pas de 

trop). " Les conditions peuvent totalement changer ton expérience de travail, si tu n’as pas de 

télétravail, si tu ne peux pas choisir tes congés, s’ils ne font pas attention à ton bien-être, ça peut 

vraiment être compliqué ". " C’est difficile d’avoir un métier très challengeant avec de chouettes 

projets et d’avoir un 9-17, je ne pense pas que ce soit conciliable ". 

Répondant 16 Choix de poser ses congés, relation de confiance avec son manager : " Ce que j’aime surtout 

c’est que je peux tout partager avec mon manager et être parfaitement honnête, ça m’apporte un 

bien-être non négligeable ". Point faible : pas de télétravail, la localisation du bureau, horaires 

(elle finit à 19-19h30). Elle aimerait plus de flexibilité.  

Répondant 17 Ses conditions répondent à ses besoins = bureaux agréables, salle pour manger le midi avec ses 

collègues. Flexibilité des horaires = il se sent libre (relation de confiance avec son patron) et 

organise ses journées comme il le souhaite = condition pour signer dans une entreprise (ça lui 

donne plus envie de travailler). Flexibilité télétravail : il peut choisir mais préfère venir au 

bureau et voir ses collègues. 

Répondant 18 Satisfaction = cadre, matériel, activités, … >< Insatisfaction = gros turnover (= dur moralement 
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+ charge de travail. N’aime pas le télétravail. Système de pointage (faire ses 8h) mais elle gère 

ses journée (flexibilité), ça lui convient. 

 

 3. Salaire et avantages extra-légaux (…) 

 

Répondant 1 Relativement satisfait : augmentation pas assez grande. Salaire trop petit p/r à son diplôme. 

Package adapté à ses besoins (carte essence illimitée car habite loin >< aux autres juniors). Il 

pourrait gagner plus ailleurs mais aime ce qu’il fait. Les assurances et autres (avantages 

" basiques) = la norme. 

Répondante 2 Très satisfaite (voiture, carte essence, abonnement tel), pour le moment, elle sait qu’elle peut 

toujours avoir mieux. " Mais ce n’est pas le plus important, c’est surtout l’ambiance et la 

cohésion d’équipe qui sont pour moi plus importants mais après je n’ai pas à me plaindre de 

mon salaire ". 

Répondante 3 Satisfaite : pack avantages complet (pension, assurance maladie, chèques-repas, flexibilité des 

jours de congé, …) mais salaire pas assez élevé : " minables pour les juniors ". Salaire = 

motivation. Salaire pourrait être mieux comme pire. 

Répondante 4 Dans l’ensemble c’est ok mais salaire trop petit (= secteur de la consultance), pack avantages ok 

(assurance groupe, chèques-repas, …). " Là ça fait 9 mois, j’ai déjà envie de demander une 

augmentation ". Le contenu du travail est plus important. 

Répondante 5 Répond à ses besoins (salaire dans la moyenne). Elle sait qu’elle serait mieux payée en interne 

donc ne restera pas toujours en consultance. 

Répondant 6 Satisfait grâce aux avantages (voiture, carte essence, ordi, chèques-repas, tel, évènements, …). 

Salaire augmente avec les années = motivation. 

Répondante 7 Satisfaite (loyer payé, chèques-repas, assurance maladie, mobilité). Elle doit avoir une sécurité 

financière car crédit hypothécaire. L’importance des avantages dépend de la grosseur du salaire. 

Répondant 8 Répond à ses besoins (salaire dans la moyenne). Les avantages sont plus importants que le 

salaire. Les conditions de travail, la liberté et les possibilités d’apprentissage > salaire. Salaire 

augmente avec les années = motivation. 

Répondant 9 Répond à ses besoins et pense ne pas pouvoir avoir mieux (car alignement avec le secteur). Pack 

avantages complet (assurance, ordi, voiture, carte essence, abonnement tel, …) compense le 

salaire. Besoin de sécurité car vient d’acheter une maison. Si plus petit salaire, il serait parti. 

Répondant 10 Satisfait (en accord avec sa charge de travail et alignement avec le secteur). " Ce n’est pas la 

raison principale mais c’est pour ça qu’on va travailler, pour avoir un salaire et pour se 

permettre de faire autre chose à côté ". (Chèques-repas, voiture et carte essence) 

Répondant 11 Salaire trop faible p/r à sa charge de travail et < aux " tops boites ". " Si ça m’importait plus, je 

serais parti pour une boite dans laquelle je serai mieux payé mais l’épanouissement personnel et 

le comment je me sens au sien de la boite est tellement plus important ". (Mobilité, chèques-

repas et assurances). 

Répondante 12 Satisfaite (2 augmentations en 2 ans = motivation de rester). Le salaire élevé retient les salariés, 

d’après elle. Les avantages = importants (elle va y penser quand elle voudra quitter). Voiture, 

chèques-repas = confort mais pas essentiels. 

Répondant 13 Très satisfait (> de la moyenne). Bonus chaque année (gros plus, ça le motive). Il se sent 

chouchouté. Le salaire = récompense pour le travail fournit. Il ne travaille pas pour le salaire. 

Mobilité = plus. Ordi, tel, etc. = la norme. 

Répondant 14 Satisfait grâce aux avantages (< de la moyenne mais ça ne l’impact pas car elle aime son 

travail). Salaire deviendra peut-être plus important plus tard, ça dépend des moments de vie.  

Répondant 15 Satisfait mais sait qu’il pourrait avoir mieux ailleurs. Ce n’est pas le principal (avoir de bonnes 

relations prime). Mobilité, loyer payé, flotte de voiture à sa disposition si besoin.  

Répondant 16 Satisfaite "pour un début" (dans la moyenne). Le contenu du travail prime (tant que le salaire est 

dans la moyenne). Voiture, chèques-repas. 

Répondant 17 Salaire < qualité de vie au travail. Il veut un salaire aligné à la fonction. " Si tu t’amuses bien 

dans l’entreprise, ça ne sert à rien d’aller chercher un plus haut salaire ". Voiture, carte essence 

et chèques-repas = essentiels. 

Répondant 18 Satisfaite. Brut peu élevé mais beaucoup d’avantages. Net = est dans la moyenne donc ça lui 

convient. Pour le moment, le salaire n’est pas important (à voir plus tard) < contenu de travail et 

collègues 

 

 4. Développement des compétences et opportunités de carrière 

 

Répondant 1 - Formations hard skills en interne mais pas de formations externes = managers sont ouverts à la 

discussion. Elles répondent à ses objectifs (sauf pour le néerlandais). Hard skills > soft skills car 
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il est en début de carrière. 

- Possibilité d’évolution (sénior) car petite boite mais si après 3 ans, la boite ne grandit pas, il ne 

voit plus de possibilités d’évolution. Il recherche un rôle plus managérial. 

- Il demande des feedbacks spontanés. Evaluation annuelle positive = augmentation. 

Répondante 2 - Formations hard skills en interne (intéressantes pour les bases). 1 sur 5 correspondait à ses 

objectifs prédéfinis. Les formations soft skills = pour devenir un bon manager. 

- 2 ans junior, 2 ans senior puis manager => challenge pour devenir senior plus vite. 

- Feedback dépend du manager avec lequel elle travaille = parfois ça manque. Feedback = 

permet de se positionner. 

Répondante 3 - Beaucoup de formations au début, maintenant ça manque un peu (de la théorie surtout). 2-3 

formations obligatoires = utiles et nécessaires pour son travail. Elle privilégie les formations 

hard skills>soft skills car besoin de théorie au début pour apprendre. Catalogue de formations 

(liberté de choisir + autodidacte). Dans l’ensemble, elles répondent à ses objectifs. 

- Possibilités d’évolution plus restreintes car beaucoup de concurrence (il faut faire ses preuves). 

Il faut 3 ans pour devenir sénior = long. Grande hiérarchie. Ces possibilités correspondent à ses 

objectifs. 

- Feedback 1x par an + meetings individuels réguliers (= "super important"). 

Répondante 4 - Large catalogue de formations (hard et soft skills). Les formations = plus-value personnelle. 

Elles correspondent à ses objectifs. 

- Possibilités d’évolution assez rapide. Son objectif = avoir plus d’expérience crédible pour 

pouvoir avoir accès à d’autres jobs (qui lui plairaient plus). 

- Feedback : 1x fin d’année (si positive : augmentation). Elle reçoit un feedback dès qu’elle voit 

son manager (" utile "). 

Répondante 5 - Large catalogue de formations mais à faire en dehors de ses heures de travail = ça ne l’arrange 

pas. Elles répondent à ses objectifs = elle se développe personnellement. 

- Possibilités d’évolution : après 1 an et demi = long mais ça passe vite. Ok pour objectifs court 

terme. 

- Feedback après ses missions surtout. 

Répondant 6 - "Enormément" (hard et soft skills). Les formations soft skills l’ont transformé mais il ne s’y 

attendait pas et ne se rendait pas compte. Formations = utiles pour trouver un futur job plus 

facilement. 

- Possibilités d’évolution = 6 ans avant de devenir manager (" et d’avoir de réelles 

responsabilités ") = un peu trop long >< à une autre entreprise. Chaque semaine il reçoit des 

offres d’embauche. Il ne connait pas ses objectifs de carrière (varient beaucoup dans le secteur 

économique mais veut créer son entreprise). 

- Feedbacks = permettent d’avoir une promotion. 

Répondant 7 - Catalogue de formations (hard et soft skills) mais aimerait en avoir plus. Elles répondent 

partiellement à ses objectifs. Elle veut du 50/50 et aimerait plus de hard skills pour son propre 

développement de carrière. 

- Possibilités d’évolution larges car l’entreprise grandit beaucoup (fusion) = répondent à ses 

objectifs de carrière. 

- Feedbacks : utile et intéressant de recevoir des feedbacks de son équipe et de ceux avec qui 

elle travaille moins souvent (= regard extérieur). 

Répondant 8 - Formations " Cefora " peu qualitatives et principalement que des hard skills. Objectifs pas 

totalement atteints. Les deux sont utiles. 

- Possibilités d’évolution car entreprise est en pleine croissance (il peut s’investir dans le projet) 

et avoir un rôle plus managérial rapidement.  

- Feedback reçu par son manager après une mission.  

Répondant 9 - Beaucoup de formations hard skills au début = important car (premier emploi), il se sent bien 

formé = lui permettra de trouver un autre job plus facilement. Formations soft skills pas 

pertinentes. 

- Possibilités d’évolution : 2 ans et sera sénior consultant. Cela répond à ses objectifs court 

terme. Après ça, il partira pour avoir moins de pression). 

- Feedbacks lui permettent de communiquer ses ressentis. Feedback = il accorde beaucoup 

d’importance aux feedbacks car il veut monter les échelons rapidement et que ça passe par des 

feedbacks positifs. 

Répondant 10 - Peu de formations internes et elles sont basiques. Elles répondent partiellement à ses objectifs 

car trop peu nombreuses alors que " les formations permettent d’évoluer plus vite et de mettre 

en pratique ce qu’on apprend ". Les formations hard skills sont importantes pour le début du 

travail. 

- Possibilités d’évolution car petite entreprise en pleine croissance. " Le but in fine c’est d’aimer 

son boulot et d’avoir de plus en plus de responsabilités et le seul moyen d’avoir ça c’est de vite 

monter en grade ". " Le boulot en tant que tel prévaut sur le poste ". 

- Feedback : 2 évaluations avec coach = permet de s’améliorer. Ça devrait être plus régulier. 
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Répondant 11 - Possibilités de formation "modérées" car formations à dates fixes et il ne sait pas toujours se 

libérer pour les suivre. Elles répondent à ses objectifs court terme car elles ne sont pas basées 

sur le " management " et aimerait avoir un rôle de manager. 

- Possibilités d’évolution " parce que la consultance c’est beaucoup hiérarchisé ". " Une carrière 

change tellement, dans notre génération on va être amené à changer tellement souvent de 

carrière [à cause du secteur] que là pour le moment ces opportunités de carrière correspondent à 

mes objectifs mais peut-être que dans deux ans, plus du tout ". 

- Feedbacks : formels et informels " hyper enrichissant ". 

Répondant 12 - Formations imposées = ne répondent pas à ses objectifs. Les formations soft skills = utiles 

pour devenir un bon manager. 

- Possibilités d’évolution répondent à ses objectifs court terme, après 1 an et demi elle aura 

bientôt une promotion (senior). 

- Feedback pas toujours bien fait car les managers doivent évaluer trop de juniors donc le 

feedback est bâclé.  

Répondant 13 - Formations répondent à ses objectifs. Il a droit à 20j par an. Il aime beaucoup le fait qu’il soit 

libre de choisir la formation et du moment où il peut la suivre (= ça casse la routine). Les 

formations softs skills permettent de monter en grade et les hard skills de se faire engager 

quelque part. 

- Possibilités d’évolution larges car consultance = hiérarchisée. Avoir plus de responsabilités et 

pouvoir travailler sur des projets plus importants. 

- Feedback : discussion avec son coach (informelle) = il se sent écouté. 1x/an meeting formel. Il 

ressent son droit à l’erreur et que ses managers sont là pour l’aider à le faire évoluer.   

Répondant 14 - Parcours de formations en fonction du niveau = répond aux besoins (hard et soft skills, les 

deux sont utiles) 

- Possibilités d’évolution rapides au début + politique de mobilité interne. Elles répondent à ses 

objectifs court terme car après elle aimerait devenir indépendante. 

- Feedback en fonction du manager, elle en a toutes les semaines et selon elle, t’évolues grâce à 

ça. 

Répondant 15 - Listes de formations (hard et soft = utiles toutes les deux) proposées chaque mois et il choisit. 

Son manager lui suggère les formations qui lui permettraient de s’améliorer, de compenser ses 

lacunes. Il peut les suivre pendant les heures de travail. Elles répondent à ses besoins. 

- Possibilités d’évolution = essentielles car = signe de reconnaissance. Il peut évoluer 

rapidement (1 an et demi). 

- Feedback = permet d’évoluer plus vite. Il est très satisfait de leur système (car les feedbacks 

sont réguliers). 

Répondant 16 - Manque de formations hard skills donc elles répondent à moitié à ses objectifs. Recherche : 

bien maîtriser un domaine (=hard skills). 

- Possibilités d’évolution satisfaisantes : en 3 ans elle pourrait devenir sénior mais elle préférait 

s’orienter vers une autre fonction (plus managériale) donc elles ne répondent pas à ses objectifs 

de carrière. 

- Feedback réguliers : dès qu’elle en ressent le besoin. 

Répondant 17 - Formations importantes = continuellement se former et progresser. 

- Avoir des possibilités d’évolution = critère pour signer dans l’entreprise, il cherche à pouvoir 

monter vite et avoir plus de responsabilités managériales (plus important qu’une augmentation 

salaire). 

- Feedbacks = importants pour le développement personnel, pour savoir quoi améliorer. 

Répondant 18 -  Parcours à suivre + s’autoformer = bon équilibre (soft et hard skills = utiles toutes les deux). 

Soft = pour son évolution et hard = pour atteindre une fonction. Les deux = nécessaires. 

- Beaucoup de possibilités d’évolution car gros turnover => même après 2 ans, elle est une des 

plus ancienne = les plus grosses opportunités seront pour elle. Entreprise en pleine extension. 

Ses objectifs de carrière évoluent et l’entreprise la guide et l’écoute. L’évolution dépend de son 

rythme.  

- Feedbacks = importants pour s’améliorer et être motivé. 

 

 5. Relations sociales  

 

Répondant 1 Bonne ambiance : " on est tous potes ". Manque d’activités organisées. Son patron travaille sur 

la même table que lui = patron accessible, ouvert à la discussion (formelle et informelle). Il ne 

voulait pas travailler pour une structure trop hiérarchisée. "La socialisation est très importante 

car si on n’est pas bien socialement au travail, on n’est pas épanoui et si on n’est pas épanoui au 

travail, on n’est pas épanoui dans sa vie". 

- Il se sent globalement reconnu car il est autonome et reçoit de plus en plus de responsabilités 

importantes.  
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Répondante 2 Très bonne ambiance : diversité entre les collègues. Team RH donne une bonne dynamique. 

Activité 1x par mois (et plus) = chouette. La socialisation = " Je pense que c’est vraiment ça qui 

joue sur notre bien-être au travail ". 

- Elle se sent reconnue à travers les retours de son N+1.  

Répondante 3 Bonne ambiance (tutoiement, atmosphère relaxe et amicale, patrons accessibles et ouverts). Les 

collègues = amis. Création d’une équipe de sport = renforcer les liens. Grâce à ça, elle s’attache 

plus à l’entreprise. 

- Manque de reconnaissance : système de point à attribuer mais système pas assez utilisé. 

Reconnaissance = source de motivation. 

Répondante 4 Très bonne ambiance dans l’entreprise (équipe jeune) >< moins bonne ambiance chez son client 

(membres de l’équipe = plus âgés). Pleins d’activités mises en place. " Ça change la relation au 

travail, quand t’as de bonnes relations avec tes managers et tes collègues, ça donne plus envie 

d’aller travailler ". Bonne relation avec ses supérieurs mais ressent quand même la hiérarchie.  

- Reconnue quand elle reçoit des " merci " ou " bon boulot ". 

Répondante 5 Très bonne ambiance (équipe jeune, évènements organisés = rencontrer ses collègues). Ne pas 

s’entendre avec ses collègues, ne pas partager la même vision avec ses managers = raisons de 

partir.  

- Reconnaissance = motivation (elle ne se sentait pas reconnue par les employés de son ancien 

client = plus dur). 

Répondant 6 Bonne ambiance (collègues = amis, équipe jeune, activités organisées). Bonne relation avec 

managers et patrons (qui considèrent les juniors d’égal à égal). Au début la socialisation 

l’importait peu, mais il se dit qu’il a quand même beaucoup de chance. 

- Il se sent reconnu : peut proposer des idées, les patrons accordent de l’importance à tous les 

employés. " Mais après, ça reste un système capitaliste, le jour où il y a un problème, je sais que 

je suis perdant ". 

Répondante 7 Bonne ambiance (climat familial, collègues = amis, activités organisée). Socialisation très 

importante et compense les points négatifs du travail. Relation de confiance avec les patrons 

(" ça c’est précieux "). 

- Elle se sent reconnue (ça dépend des moments) pendant les évaluations, quand elle reçoit des 

" félicitations ". 

Répondant 8 Bonne ambiance (climat convivial et familial, collègues = amis, tutoiement). Ne vois pas assez 

souvent ses collègues (point faible). Il a une relation de confiance et de transparence avec ses 

supérieurs = primordiale. Possibilité de leader une activité = lui permet de plus s’investir. " La 

socialisation c’est primordial depuis le COVID surtout ". 

- Il se sent reconnu (activités, remerciements de ses managers) = ça le motive. 

Répondant 9 Bonne ambiance (équipe jeune) mais la socialisation l’importe peu : " Ça m’importe peu, si je 

veux faire un resto, je peux aussi bien y aller avec mes potes quoi ". 

- Reconnaissance à travers les feedbacks (si positifs = monter plus vite les échelons è très 

important). 

Répondant 10 Ambiance un peu trop sérieuse. Les " pauses-cafés ", les interactions informelles entre collègues 

lui manquent. Il préfère quand ses collègues deviennent des copains et que le climat est plus 

amical. Hiérarchie (un peu ressentie) ne l’impacte pas car c’est courant.  

Répondant 11 Ambiance familiale = ce qu’il recherchait. Il n’y a pas de team RH qui organise les évènements 

donc ce n’est pas toujours évident (il aimerait plus d’évènements). La socialisation est très 

importante : " Je sais que je ne pourrais pas rester dans une entreprise dans laquelle je ne me 

sens pas bien humainement parlant ". Avoir de bonnes relations avec ses patrons = très 

important car ce sont des personnes d’expériences avec qui il peut parler de tout = enrichissant 

= il veut se nourrir de ça pour évoluer. 

- Reconnaissance = il s’investit plus (quand il reçoit plus de responsabilités importantes). 

Répondant 12 La socialisation est très importante pour elle : " C’est mon équipe qui me donne envie d’aller 

travailler, si mon manager ne m’accorde pas de temps pour m’expliquer et répondre à mes 

questions, je ne vais pas du tout avancer et les journées me sembleront interminables ". Son 

manager (à l’écoute, qui l’encadrait et qui lui expliquait bien ses tâches) a changé son 

expérience professionnelle (elle serait déjà partie sans lui). Sa tâche est faite pour son équipe 

(pour qu’ils soient contents d’elle) et non pour l’entreprise ou par envie. 

- Quand elle se sent reconnue, ça la motive.  

Répondant 13 Bonne ambiance (évènements sont utiles pour rencontrer les supérieurs, collègues = amis) 

augmente son bien-être. Il se sent soutenu et encouragé car bien encadré.  

- Il se sent reconnu = important, il se sent utile. " De base, je partais pas du tout de l’optique de 

rester 40 ans dans la même boite mais à partir du moment où je m’entends vraiment bien avec 

mes collègues et où je continuerai de grandir et de continuer à travailler avec mon équipe, bah 

pourquoi pas ". 

Répondante 14 Très bonne ambiance. Le tutoiement est important et utile car lui permet d’enlever la sensation 

de hiérarchie. Il y a une relation de confiance et ça lui semble très bénéfique. Soirées organisées 
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par les collègues = permet de pouvoir s’impliquer plus. " Le contact social est très important 

pour moi, parce que ça me nourrit ". Si elle avait de mauvaises relations, elle penserait à partir. 

Il y a une hiérarchie qui lui semble nécessaire (car besoin de cadre et donner une ligne directrice 

car il y a beaucoup de personnes) mais non oppressante.  

- Se sentir reconnue est cruciale pour elle car " sans reconnaissance, tu n’évolues pas ". 

Répondant 15 Bonne ambiance. Collègues jeunes = ils se soutiennent et se stimulent = ça lui permet de tenir 

(gros horaires). Les activités sont utiles car permettent de souffler et de rencontrer les collègues 

et les supérieurs dans un cadre informel = important pour : " On se rend compte grâce à ça que 

ce sont des personnes comme tout le monde ". La socialisation c’est son critère le plus 

important : " Tu peux toujours avoir un meilleur salaire ailleurs mais le fait de se sentir bien 

dans son entreprise, de bien s’entendre avec ses collègues, de savoir que les managers te font 

confiance, ça te retient tellement car tu ne sais pas si tu vas retrouver ça dans une autre 

entreprise ". " C’est le critère qui me fait rester ou pas ". 

- Reconnaissance : S’il ne se sentait pas reconnu, il ne serait plus motivé et verrait ses relations 

de travail abîmées. 

Répondant 16 La socialisation est importante mais le contenu de travail est plus important pour elle mais 

comme c’est son premier emploi et qu’elle est satisfaite de son équipe, elle n’a pas de point de 

comparaison et ne se rend peut-être pas compte de son importance. Il y a un réel climat de 

confiance dans son équipe, ils sont fort à l’écoute des uns et des autres " et ça c’est super pour 

évoluer rapidement ". 

- Se sent reconnue à travers les feedbacks positifs = ça lui permet de s’améliorer.  

Répondant 17 La socialisation : si mauvaise entente avec ses collègues = raison de quitter l’entreprise. 

Activités = créer un climat amical, souffler, décompresser et avoir des conversations informelles 

(important). Il recherchait un climat familial (pouvoir discuter avec le patron). " Je trouve ça 

important de ne pas avoir que des relations professionnelles ". 

- Reconnaissance = très important. Permet " de combattre la monotonie et de la dépression ", 

permet de se sentir valorisé. Si non reconnu = raison de quitter l’entreprise. 

Répondant 18 Est "super proche" de ses collègues = bonne ambiance mais turnover = compliqué, elle remet en 

question les compétences de son manager. Important de ne pas étaler sa vie privée mais elle 

veut pouvoir compter sur ses collègues (collègues = amis). 

- Reconnaissance grâce aux retours de ses clients, ça lui permet d’évoluer. 

 

 6. Equilibre vie privée/vie professionnelle 

 

Répondant 1 Avoir un bon équilibre = crucial. Il n’aurait pas signé dans une entreprise n’offre pas assez de 

flexibilité (niveau télétravail et horaires). "La flexibilité au niveau du télétravail et des horaires 

c’est quand même très important pour l’équilibre vie privée et vie professionnelle ". 

Répondante 2 L’équilibre (avoir du temps pour elle) est important car ça joue sur sa motivation. Cependant, 

tant que son travaille la passionne elle est prête à avoir un peu moins de temps pour sa sphère 

privée. Stratégies personnelles mises en place pour avoir un équilibre (organiser des activités les 

soirées). 

Répondante 3 Elle va bientôt perdre de la flexibilité au niveau du télétravail " mais ce n’est qu’une question 

d’habitude ". Le télétravail = utile pour faire plus de choses personnelles et être moins fatiguée à 

cause des bouchons, plus écologique (pas de trajets) et gain de temps mais perd un peu de 

frontière entre sa sphère privée et professionnelle (= travailler plus tard). Ne plus avoir de 

télétravail à la carte = meilleure organisation et devenir plus productive en journée pour avoir un 

meilleur équilibre. Stratégies personnelles mises en place (désactiver les notifs sur son tel). 

Répondante 4 Elle ne serait pas contre des petites situations de crise et de devoir travailler jusque tard parfois 

(recherche du travail plus stimulant). " Si pour ma prochaine mission, je suis obligée d’aller tous 

les jours chez le client, ça serait beaucoup plus pesant ". 

Répondante 5 L’équilibre prime dans son choix de rester ou non. Elle recherche des managers qui respectent 

la vie privée des employés. Stratégies personnelles mises en place (ne pas répondre aux 

messages le soir). 

Répondant 6 Flexibilité au niveau des horaires (gros point +) lui permet de concilier sa vie privée et sa vie 

professionnelle. Il a ses soirées de libre et si besoin de travailler le soir, il peut récupérer ses 

heures supplémentaires donc ça ne le dérange pas. " Avant de travailler, ça n’avait aucune 

importance mais en fait t’y goutes, tu y prends goût et du coup t’as envie de rester et c’est 

d’ailleurs pour ça qu’ils font ça, car pas beaucoup d’entreprise le font, pour inciter les employés 

à rester ".  

Répondant 7 Equilibre super important pour elle, ça prime sur le contenu de son travail (elle pouvait choisir 

un job dont le contenu lui semblait plus stimulant mais aurait dû travailler parfois les soirs donc 

elle a refusé). " Comme je peux avoir toute la flexibilité dont j’ai besoin, ça va j’arrive à 

équilibrer ". Equilibre grâce au télétravail (à la carte). " Je ne vais pas négliger ma vie privée 
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pour un travail " mais le travail reste central. 

Répondant 8 L’équilibre c’est très important pour lui, il ne voulait plus faire un 8-22h (comme chez ancien 

employeur). En vacances, il a répondu tous les jours au téléphone pour le boulot, ça ne l’a pas 

dérangé car " c’est prenant, c’est moi qui le veux " (il a eu le choix et il aime beaucoup son 

boulot). Important que le travail ne prenne pas toute la place dans la vie. 

Répondant 9 La flexibilité (pouvoir choisir ses horaires) est un critère essentiel. " Ça m’énerverait vraiment 

de me dire que je suis obligé d’aller au bureau alors que j’y vais quand même quasiment tous les 

jours mais c’est d’avoir le choix que je trouve important ". Il a du mal à correctement scinder les 

deux sphères car il a trop de boulot mais ce n’est pas que temporaire (période chargée). Il ne 

veut pas non plus faire un 9-18h = pas assez stimulant. 

Répondant 10 Télétravail = réduit la frontière (il n’aime pas trop le télétravail). La flexibilité facilite sa vie 

mais c’est important pour lui de faire attention à ce que le travail ne prenne pas le dessus sur la 

vie privée. Stratégies personnelles mises en place (activités après le travail). 

Répondant 11 55 à 70h/semaine mais : " A partir du moment où je fais mon travail, que ça ne me pèse pas, que 

je fais mon sport, que j’ai des interactions sociales, que je mange sainement, ça ne me pose pas 

de problème. Mais si une de ces choses commence à manquer, ça va me poser problème ". 

“J’apprends beaucoup plus en faisant 70 heures semaine que quelqu’un qui en fait 40” Il arrive 

à organiser ses journées. Stratégies personnelles mises en place (sport 2x/semaine). Il préfère 

savoir à l’avance quand il doit travailler les soirs et quand ses soirs seront libres (moins 

frustrant). 

Répondant 12 La flexibilité des horaires (pas obligé d’être disponible de 9-17h) = facilite sa vie. Si le travail 

prend trop de place, elle partira. 

Répondant 13 Gros horaires mais " Si je travaillais tous les jours de 9h à 23h sans pouvoir faire de sport, de 

faire des activités à côté, je me sentirais vraiment nul mais là pour le moment j’arrive à trouver 

du temps pour moi, à voir mes potes et tout donc ça me va ". " Je ne compte pas travailler autant 

quand j’aurai des enfants, c’est sur ".  

Répondant 14 " Les conditions dépendent des moments de vies, imaginons dans 10 ans j’ai un enfant où je 

dois aller le chercher à 17h à l’école, je dois savoir m’arranger et si mon employeur ne 

m’accorde plus autant de flexibilité et que ça impacte ma vie de famille ou autre, je pense que je 

partirai ". Elle arrive à faire des activités en dehors du travail = important. 

Répondant 15 Travaille les soirs mais " j’accorde plus d’importance à l’apprentissage et à l’aspect 

challengeant et aux opportunités de croissance et de carrière, que juste la charge de travail mais 

je sais que je ne vais pas travailler autant pendant 10 ans " (il ne souhaite pas travailler autant 

quand il aura des enfants).  

Répondant 16 Elle a besoin d’avoir plus de temps pour sa vie privée, elle rentre trop tard (vers 19h) : " Je n’ai 

pas envie que ma vie se résume à mon travail ". 

Répondant 17 Important pour lui que ses collègues respectent l’équilibre (ne pas recevoir de mail un samedi 

16h). Si le travail est stimulant : " Si je devais travailler tous les soirs, ça ne me déplairait pas 

mais je ne ferais pas ça toute ma vie, juste 2, 3 ans car il faut quand même savoir vivre ", car ce 

n’est pas quand il aura des enfants qu’il le fera. Vie privée > travail (si pas de loyer à payer, 

factures etc.) il ferait un 3/5è. 

Répondant 18 Avant le travail empiétait sur sa vie privée = elle n’était pas bien, maintenant elle a trouvé son 

équilibre : bosser 10h sur une journée c’est ok si elle le veut bien. " Mon équilibre me convient 

car il est comme je décide de le faire ". 

 

 7. Sens au travail 

 

Répondant 1 "Les deux choses les plus importantes c’est de toujours s’améliorer et de voir que nos actions 

ont un impact". Il trouve du sens à son travail tant qu’il continue d’apprendre et de s’améliorer, 

de faire des choses utiles (si pas = quitter l’entreprise). 

Répondante 2 Elle trouve du sens car elle s’amuse, contenu de travail " chouette " et a de plus en plus de 

responsabilités. Impacte sa motivation. 

Répondante 3 Trouver du sens est super important pour se lever de bon pied tous les matins. Quand tâches 

manquent de concret = perte de sens. Elle doit parfois prendre du recul pour se rendre compte 

de son impact mais ce n’est pas toujours évident. 

Répondante 4 Elle manque de sens (car travail trop peu stimulant) = raison de quitter l’entreprise.  

Répondante 5 Elle trouve du sens quand elle voit qu’elle a un réel impact. Ça joue sur sa motivation et sur son 

investissement personnel dans l’entreprise. 

Répondant 6 Il trouve du sens quand il se sent utile et qu’il apprend des choses utiles pour son futur. Trouver 

sur sens est important pour lui, ça lui permet de s’impliquer plus dans son travail. 

Répondante 7 Important pour rester dans une entreprise et être motivée. Elle manque un peu de sens quand 

elle ne voit pas son impact. Possibilités de carrière plaisantes = elle se raccroche à ça. 
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Répondant 8 Il trouve du sens à son travail car il adore ce qu’il fait, il n’a pas l’impression de travailler. Sans 

ça, il quitterait l’entreprise, ça lui permet de s’épanouir au travail et c’est super important pour 

lui. 

Répondant 9 Il trouve du sens à son travail car il apprend tous les jours (challengeant) et qu’il ne s’ennuie 

pas. Utile pour avoir envie d’aller travailler tous les matins.   

Répondant 10 Il trouve du sens quand il se sent utile et qu’il aime ce qu’il fait. C’est essentiel pour lui. Sans 

ça, il quitterait l’entreprise. 

Répondant 11 Pour lui, il recherche un sens intellectuel (travail stimulant), un sens business (travail impactant) 

et un sens moral qui lui manque un peu pour s’épanouir totalement (travailler pour plus que de 

gagner de l’argent). " On aide les grosses boites à gagner encore plus d’argent donc voilà, je sais 

que je ne sauve pas la planète et le monde en faisait mon métier ". 

Répondante 12 Elle manque de sens donc elle aimerait quitter l’entreprise. " Le sens je le donne aux personnes 

avec qui je travaille, si j’effectue une tâche, je le fais pour la personne qui me l’a demandé et 

pour elle, j’aurai envie de le faire bien ". Elle fait son travail pour les autres et non parce que la 

tâche la stimule. 

Répondant 13 Il trouve du sens quand il voit que son travail a de réels impacts. Qu’il contribue au succès de 

l’entreprise et qu’il a la possibilité de devenir important pour l’entreprise d’ici 3-4 ans. Grâce à 

ça, il reste dans l’entreprise. 

Répondante 14 Elle trouve du sens car elle ne se sent pas comme un numéro, qu’elle apporte une plus-value 

(même à son échelle), que son travail est challengeant et l’entreprise est contente d’elle. Sans 

ça, elle changerait de boulot. Ses valeurs sont partagées avec celles de l’entreprise. 

Répondant 15 Trouver du sens lui est essentiel pour son développement personnel (= être heureux). Il trouve 

du sens quand il sait que son travail lui ouvre des opportunités d’évolutions et qu’il voit son 

impact.  

Répondante 16 Trouver du sens est important pour la motiver et la faire rester dans l’entreprise. Elle manque un 

peu de sens car elle préfèrerait travailler pour une ONG (pour le bien commun) = plus valorisant 

(les valeurs ne sont pas partagées). 

Répondant 17 Trouve du sens car projet important (se sent reconnu et utile). Son travail a une valeur pour 

l’entreprise et participe à la croissance de l’entreprise = important. 

Répondant 18 Elle voit la valeur ajoutée qu’elle apporte à ses clients (elle les aide) = important. 

 

 

 8. Les valeurs de l’entreprise (son image) 

 

Répondant 1 "L’image de l’entreprise m’importe dans le sens où elle ne doit pas avoir une mauvaise image 

mais pas besoin d’avoir une image hyper positive tant que c’est une entreprise qui est dans les 

mœurs ". Comme c’est une entreprise de services, elle ne pollue pas vraiment, ça lui convient. 

Par contre, c’est une boite assez homogène (100% d’hommes), il recherche un peu plus 

d’hétérogénéité et diversité. 

Répondante 2 Important pour elle de travailler dans un groupe hétérogène où il y a une égalité entre homme-

femme. Elle aime l’image d’une entreprise jeune, dynamique et familiale. Pas besoin de RSE 

mais important de faire des efforts (elle n’irait pas travailler pour une entreprise polluante). 

Répondante 3 RSE = importante. L’image et les valeurs sont très importantes, " les valeurs font sens pour 

moi " (Care, Transparence, Agir avec l’intégrité, Changement), elle est en accord avec les 

valeurs = important. " Je ne sais pas si je serai prête à aller travailler dans une entreprise 

polluante, point de vue de valeurs, j’aurais du mal à rejoindre ce genre d’entreprise ".  

Répondante 4 RSE = importante (activités en lien avec l’environnement). Elle cherchait un job dans le durable 

(ou valeur dominante dans l’entreprise) = très important pour elle. L’image de l’entreprise est 

aussi importante (elle n’aime pas l’image de son client, elle n’aime pas travailler pour eux et ne 

dis pas qu’elle travaille pour eux). 

Répondante 5 Si image = fort hiérarchique où l’employé = numéro, elle n’aurait pas été dans l’entreprise. 

Important qu’elle ressente l’égalité homme-femme. 

Répondant 6 RSE = très important pour lui : valeurs écologiques, équité (égalité homme-femme), diversité (= 

valeurs qui devraient être la norme partout). 

L’image de l’entreprise (Big4) l’importe aussi pour sa renommée et avoir son nom sur son CV 

(augmenter ses possibilités de carrière). 

Répondante 7 RSE = ce qu’elle cherchait dans une entreprise. L’image de l’entreprise est hyper importante 

pour elle. " Je voulais vraiment une entreprise qui rejoignait mes valeurs et je voulais me lever 

le matin et savoir que ce que je faisais avait un sens en lien avec l’environnement et la 

durabilité ". 

Répondant 8 Ça l’importe (il ne veut pas travailler pour une entreprise polluante) mais = pas grosse 
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préoccupation. 

Répondant 9 RSE = pas ce qu’il regarde en premier.  

L’image l’importe pour sa renommée pour le CV (trouver un job facilement) et parce qu’il est 

fier de travailler pour une entreprise leadeuse du marché. 

Répondant 10 Une bonne image de l’entreprise = bien se sentir au sein de l’entreprise. Il ne voudrait pas 

travailler pour une entreprise de pétrole. Pas besoin de RSE mais juste d’être entouré de gens 

bienveillants. 

Répondant 11 Il recherchait une entreprise avant tout qui partage ses valeurs : " Mes valeurs correspondent à 

celle de l’entreprise et c’est vraiment ce que je recherchais. D’ailleurs elles sont : l’excellence ; 

l’entreprenariat et le côté familiale”. 

Répondante 12 Elle ne recherche pas une entreprise avec une RSE mais elle quittera l’entreprise si scandale 

écologique = moins à l’aise de travailler pour elle. 

Répondant 13 Il est fier de travailler pour l’entreprise car elle ne veut pas traiter des dossiers d’entreprises de 

tabac, fraudeuses, etc.  

" C’est sympa d’être dans une boite qui est un minimum reconnue ". 

Répondant 14 Elle veut travailler pour une entreprise qui a une bonne image (équité, bien-être mis en avant, 

valeurs écologiques). Important pour elle d’être en accord avec les valeurs de l’entreprise.  

Répondant 15 Il n’irait pas travailler pour une entreprise polluante. 

Répondant 16 Une politique RSE = très importante pour elle. Elle pense changer d’entreprise pour aller dans 

une entreprise (ONG) qui partage plus ses valeurs. 

Répondant 17 Il n’irait pas travailler dans une entreprise polluante. 

Répondant 18 Elle ne travaillerait pas pour une entreprise qui a une mauvaise image. Manque d’actions 

écologiques mais ne partira jamais pour ça. 

 

 Représentation du travail 

 

Répondant 1 "Le travail c’est une grande partie de ta vie dans lequel tu dois être épanoui". L’aspect financier 

= très important : " l’épanouissement professionnel et l’épanouissement personnel qui se fait 

grâce au soutien financier ".  

Répondante 2 Travail = moyen de gagner sa vie, de rythmer ses journées. 

Répondante 3 Famille, amis > travail. Epanouissement au travail et trouver du sens sont super importants mais 

pas grave si le travail " n’est pas dingue ". 

Répondante 4 Travail = quelque chose qu’on aime, challengeant dans lequel tu peux évoluer. 

Répondante 5 Travail = quelque chose pour s’épanouir et donner un sens à tes études (de justifier tes études), 

permet une routine, un équilibre, source financière. 

Répondant 6 Travail = moyen d’être indépendant grâce à l’argent gagner >< pas par passion, contribution 

pour la société, rythmer les journées, source de revenu.  

Répondante 7 Travail = structure la vie, quelque chose d’obligatoire, devoir de citoyen donc " très important 

de faire quelque chose qui a du sens et qui amène à l’épanouissement ".  

Répondant 8 Travail = source de revenu (pour pouvoir faire les autres choses que t’aimes dans la vie), lieu de 

rencontre, lieu d’apprentissage, lieu d’amusement. Important que le travail ne prenne pas toute 

la place dans la vie. 

Répondant 9 Travail = nécessaire pour vivre, source financière. Besoin de s’épanouir dans son boulot. 

Répondant 10 Travail = source de revenu, source de plaisir, permet le développement personnel. Travail = 

important mais < vie privée. " Ce n’est pas la raison principale mais c’est pour ça qu’on va 

travailler, pour avoir un salaire et pour se permettre de faire les choses qu’on aime". 

Répondant 11 Travail = épanouissement, lieu d’apprentissage. Il ne le voit pas comme un moyen de se nourrir. 

Important d’être tout de même bien payé mais ce n’est pas le plus important. 

Répondante 12 Travail peut être une passion. = une source de revenu (pour vivre). 

Répondant 13 Travail = grande partie de la vie à 9-23h et apprendre, passer de bons moments, bonne équipe > 

9-17h et ne pas aimer ce qu’il fait et ne pas avoir d’opportunités de carrière.  

Répondante 14 Travail = source de revenu, occupe les journées donc autant faire quelque chose qu’elle aime, 

qui a du sens et qui la motive. " Le travail ne doit pas prendre le dessus sur ma vie privée " 

Répondant 15 Travail = très important, source d’apprentissage. " Si tu n’apprends rien, ça ne vaut pas le coup 

de rester dans l’entreprise ". 

Répondant 16 Travail = le quelque chose pour laquelle la personne est née, peut être une passion (elle veut 

trouver le pourquoi elle est faite).  

Répondant 17 Travail = endroit où l’on doit bien se sentir, source financière >< " toute ma vie " (< 3/5è s’il 

n’avait pas factures à payer). 
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Répondant 18 Travail = important, grande place dans sa vie (vu le contexte = pas d’enfants, son copain 

travaille tard aussi), c’est quelque chose dans lequel elle veut bien se sentir. 

 

 

 

 

 

 

Annexe 3 : Comptes rendus d’interview  

 

1. IT Répondant 1 :  

Profil 

 25 ans - Junior Consultant depuis 1 an et demi (CDI directement). 

Organisation et contenu du travail  

Contenu du travail : Il est satisfait car c’est ce qu’il recherchait à la fin de ses études et il est 

“relativement épanoui dans mes tâches quotidiennes”. 

Responsabilités : Il n’a pas de grandes responsabilités au sien de l’entreprise mais il en a plus 

au niveau du contact client, “en règle générale ce sont des projets à un, à deux, voire à trois, 

parfois je dois gérer tout seul la demande du client”. Il en est satisfait pour le moment. “Ce 

n’est jamais vraiment prendre de grande décision pour la boîte donc c’est peut-être ce qui me 

manque à l’heure actuelle”. Un rôle managérial lui manque peut-être un peu pour le moment. 

Autonomie (décisions) : Grande, mais ça dépend du problème et du client. Il rend tout de 

même des comptes à l’entreprise mais globalement, il gère le problème seul. 

TICs utilisées : “Ça dépend du client car on s’intègre dans le système des clients”, “Parfois 

dans les grosses boites qui fonctionnent encore un peu à l’ancienne, c’est plus compliqué et 

c’est moins fluide car c’est relativement du mail”. Ils communiquent via des appels visio-

conférences en règle générale (donc pas de déplacement chez le client), ça lui permet de 

gagner du temps. 

Conditions de travail  

Pratiques Bien-être : Le télétravail contribue à son bien-être car il habite loin de lieu de travail 

et l’entreprise lui offre donc une grande flexibilité au niveau des horaires, il peut arriver et 
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partir quand il veut tant qu’il preste ses heures. “Je peux partir dans l’aprèm si j’ai un rendez-

vous ou quoi et retravailler au soir si besoin et ça c’est relativement cool” 

Conditions de travail : Elles répondent à ses besoins mais pour lui c’est toujours possible de 

trouver mieux ailleurs. Il les trouve équitables et est satisfait de son nombre de congé (32j) : 

“au niveau des congés, tout le monde a plus ou moins la même chose, et forcément il y a 

l’ancienneté qui prime”. “Il n'y a pas de transparence au niveau des salaires où là il doit 

surement y avoir une grande différence et c’est à ce niveau-là que l’équité est surement moins 

respectée”. “Je pense qu’à ce niveau-là, les écarts entre les salaires sont relativement 

conséquents, parfois à compétences égales mais juste en termes d’ancienneté”.  

Salaire et avantages  

Salaire et avantage : Il est relativement content alors qu’il aurait pu négocier plus étant donné 

son diplôme mais le salaire reste intéressant. “L’augmentation ne suit peut-être pas ce que 

j’aimerais mais globalement je suis relativement content”. “Mon package est adapté à moi. 

Du fait que je vienne de loin, j’ai pu avoir la carte essence illimitée, ce qui n’est pas 

normalement le cas pour les juniors”. “Je pourrais clairement gagner plus ailleurs mais ça 

aurait été des jobs dans lesquels je n’aurais pas été épanoui, c’est un sacrifice que j’ai décidé 

de faire”. Son package actuel répond à ses besoins.  

Avantages essentiels : Voiture, jour de congés (32j) et bon matériel de travail. Les assurances 

et autres avantages “ basiques » sont tellement communs que c’est devenu la norme. 

Formation  

Opportunités de formation : “On n’a pas de formations externes mais tout est ouvert à la 

négociation mais beaucoup de petites formations internes dans le sens où on apprend toujours 

des autres”. Elles répondent à ses objectifs sauf pour le néerlandais qu’il aimerait améliorer. Il 

a principalement que des formations hard skills et il apprend sur le tas à développer ses 

compétences soft skills, par exemple, la communication pour un bon contact client. Ça lui 

convient car il trouve que les formations hard skills sont plus importantes au début de sa 

carrière. 

Opportunités de développement de carrière : Oui car c’est une petite boite donc il peut passer 

de junior à sénior facilement. “Si la boite commence à grossir, je peux clairement avoir un 

poste avec beaucoup plus de responsabilités, un rôle managérial que je n’ai pas pour le 

moment et qui me manque peut-être un peu”. “Quand ça fera trois ans que je serai dans la 
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boite, je ne vois pas trop à quel moment je pourrais encore grandir si la boite ne grandit pas 

elle-même, donc il y a quand même une limite à ce niveau-là”. 

Politique de feed-back : Evaluation annuelle car si positive, il reçoit une augmentation de 

salaire, “c’est pour ça qu’il y en a qu’une par an d’ailleurs”. Il demande des feedbacks 

spontanés. 

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : Relativement très bonne, “on est tous potes” mais “c’est 

une boite assez homogène dans les profils et c’est un défaut dans le sens où on a tous fait les 

mêmes études, on est 100% d’hommes donc je pense qu’un peu plus d’hétérogénéité ferait du 

bien à la boite”. Il recherche davantage de diversité.  

Activités sociales : Oui, ils commandent ensemble à manger le midi, il va parfois courir le 

midi avec certains de ses collègues. Il y a aussi une console de jeu. “On a un teambuilding 

annuel et un souper à Noël, donc ça nous fait deux évènements annuels, ça pourrait être 

mieux”.  

Relation avec les supérieurs/collègues : “Mon supérieur travaille sur la même table que moi et 

c’est vachement cool, il est vraiment accessible et toujours ouvert à la discussion, qu’elle soit 

professionnelle ou personnelle d’ailleurs”. Il aurait du mal à travailler pour un patron qu’il ne 

connait pas dont la structure est fort hiérarchisée. “La socialisation est très importante car si 

on n’est pas bien socialement au travail, on n’est pas épanoui et si on n’est pas épanoui au 

travail, on n’est pas épanoui dans sa vie”.  

Reconnaissance : Il se sent globalement reconnu car il est autonome et il a de plus en plus de 

tâches importantes. 

Equilibre professionnel-privé  

Flexibilité : Il a droit à 2 jours de télétravail par semaine, qu’il peut poser quand il veut (et 

c’est un minimum, il pourrait en prendre plus). Il n’a pas de contrainte horaire tant que le 

travail est presté en temps et en heure. Il doit juste être disponible quand le client a besoin de 

lui. “Je dois juste prester, et prester bien”.  

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : “La flexibilité au niveau du télétravail et des horaires 

c’est quand même très important pour l’équilibre vie privée et vie professionnelle”. Il est très 

satisfait car il a un bon équilibre. “ Je pense que c’est même un des critères premiers, je 
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n’aurais pas signé là-bas si ce n’avait pas été le cas mais comme ils sont vraiment flexibles, 

c’est top”. 

Stratégies personnelles pour équilibre : Comme les bureaux sont à Bruxelles, pour éviter les 

bouchons le matin, il travaille 1h chez lui avant et puis il arrive au bureau à 10h. 

Sens  

Contribution au succès : Oui. “Les deux choses les plus importantes c’est de toujours 

s’améliorer et de voir que nos actions ont un impact”. 

Sens : Tant qu'il continue d’apprendre et de s’améliorer et de faire des choses utiles, sans ça il 

quitterait l’entreprise. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : “quelqu’un sur qui ils misent pour l’avenir et pour grandir”. 

RSE (responsabilité sociétale) : Pas vraiment mais le patron fait tout de même attention à 

l’écologie (voitures bientôt électriques, etc.) mais de base, pour lui, ce n’est pas une entreprise 

qui pollue car c’est une entreprise de services. “L’image de l’entreprise m’importe dans le 

sens où elle ne doit pas avoir une mauvaise image mais pas besoin d’avoir une image hyper 

positive tant que c’est une entreprise qui est dans les mœurs ».  

Rapport au travail : 

Représentation du travail : “le travail c’est une grande partie de ta vie dans laquelle tu dois 

être épanoui”. L’aspect financier est tout de même très important : “ l’épanouissement 

professionnel et l’épanouissement personnel se fait grâce au soutien financier ».  

Il se sent engagé car il aime ce qu’il fait. 

Facteurs de rétention  

Raison(s) de signer à son travail actuel : Le domaine, le contenu du travail, autonomie et 

flexibilité, “se gérer moi-même”. 

Raison(s) de rester : Parce qu’il apprend encore tous les jours, qu’il aime ce qu’il fait et qu’il 

n’a aucun souci au boulot. 

Le temps de rester : il ne restera pas encore des années (entre 2 et 3 ans) car “le plafond n’est 

pas très haut et ma courbe d’apprentissage risque de s’aplanir bientôt donc une fois que 
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j’aurai fait le tour complet de ce que je peux apprendre dans la boite, ça sera peut-être 

compliqué de rester”. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : Apprendre plus de choses, monter d’un cran de 

complexité et pour avoir un package salarial plus avantageux. 

Aspects positifs du travail actuel : le contenu de travail 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : La localisation, les activités hors travail qui 

manquent un peu et avoir l’opportunité de pouvoir faire des choses un peu plus compliquées. 

 

2. IT Répondante 2  

Profil 

26 ans – Junior Consultante, CDI direct, travaille depuis 1 et demi. 

Organisation et contenu du travail  

Contenu du travail : Elle en est satisfaite car elle a plusieurs clients dans différents secteurs 

donc plusieurs collègues. Il y a une grande diversité au niveau de ses tâches et de ses 

collègues. 

Responsabilités : Elle vient en support au manager et commence à prendre le lead sur un petit 

client. A côté de ça, elle a décidé de prendre en charge le début des juniors et stagiaires, elle 

leur présente l’entreprise, leurs tâches (elle les motive, les accueille, …).  

Autonomie (décisions) : Son autonomie dépend des clients. Un de ses objectifs (désormais 

atteint) de cette année a été de gérer son propre planning donc elle est quand même pas mal 

autonome dans les tâches qu’elle fait de manière récurrente et ça, ça lui plait car elle voit 

qu’elle progresse. Pour un nouveau client (donc de nouvelles tâches), elle reste autonome 

dans sa démarche mais elle ressent toujours le besoin d’avoir un retour de son supérieur, qui 

ne lui pose aucun problème, cela la rassure pour fournir un bon travail.  

TICs utilisées : Principalement les mails et Teams. Elle se rend régulièrement chez le client, 

c’est plus facile. 

Conditions de travail  
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Pratiques Bien-être : Il y a des Team Event 1x par mois pour booster la cohésion d’équipe. 

Les bureaux ont récemment changé, ils sont désormais plus grands pour avoir plus d’espace et 

pour pouvoir accueillir plus de consultants.  

Conditions de travail : Elle habite à 45 min du bureau mais les trajets ne lui posent aucun 

problème, elle aime bien conduire et aller chez le client. Au niveau des horaires, c’est de base 

9h-18h mais il y a quand même une certaine flexibilité, il faut juste s’accorder avec les 

différentes équipes. Au niveau des congés, elle a droit à 20 jours de congé. Elle a droit à un 

jour de télétravail par semaine, cela lui convient car elle préfère être sur place, elle trouve que 

c’est un gain d’efficacité. Elle aime beaucoup le cadre de travail (jardin, lumineux) donc elle 

préfère venir au bureau. Ces conditions de travail lui semblent quand même importantes car 

“ ça joue sur notre motivation, notre envie et je pense que ça a un vrai impact positif quand on 

est dans un chouette cadre de travail, les collègues jouent aussi un énorme rôle ». 

Salaire et avantages  

Elle est super satisfaite de son salaire et avantages car elle a une voiture, carte essence et 

abonnement téléphonique. Le salaire augmente en fonction du statut (“ junior », “ sénior »). 

Elle se dit assez chanceuse par rapport à certaines de ses copines mais elle sait qu’elle peut 

toujours avoir mieux.  

Rôle du salaire et avantages : “ Ça permet de faire énormément de chose, j’adore voyager par 

exemple », “ mais ce n’est pas le plus important, c’est surtout l’ambiance et la cohésion 

d’équipe qui sont pour moi plus importants mais après je n’ai pas à me plaindre de mon 

salaire ». 

Avantages essentiels : La voiture car elle habite loin. 

Formation  

Opportunités de formation : “ En tant que junior, on a que des formations hard skills, 

vraiment basées sur nos compétences ». Elle a 5 formations en interne données par des 

collègues. Elle pense qu’elles sont intéressantes pour se remettre bien les bases en tête. Une 

seule formation qu’elle a fait correspondait à ses objectifs prédéfinis. Les soft skills lui 

semblent nécessaires pour devenir un bon manager : “ comment motiver, valoriser ses 

employés car certaines personnes ne donnent pas de feedbacks et ça je pense que c’est 

vraiment hyper important ». 



107 
 

 

Opportunités de développement de carrière : 2 ans junior puis 2 ans sénior puis seulement 

manager, “ ça permet de donner une idée de vers quoi on va et ça permet de nous challenger si 

on nous propose de devenir sénior avant 2 ans ». 

Politique de feed-back : Cela dépend du manager avec qui elle travaille, parfois ça manque.  

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : Très bonne. Elle adore travailler avec différents 

collègues en fonction de ses clients, ça lui permet de tous les rencontrer (du moins une grande 

partie). L’équipe RH donne une très bonne dynamique dans la société et elle est facilement 

accessible.  

Activités sociales : Yoga, Team Event 1x par mois, elle trouve ça chouette. 

La socialisation est super importante : “ Je pense que c’est vraiment ça qui joue sur notre 

bien-être au travail ». “ J’adore venir au bureau et je pense que ça se ressent ». “ Je pense que 

si on ne sent pas très bien au niveau de l’intégration et de la communication, je pense que, en 

tout cas pour moi, ça a un énorme impact ». 

Reconnaissance : En fonction des retours de son N+1, formels et informels (mail positif, des 

“ mercis »). Ça lui semble assez important pour savoir où se positionner.  

Equilibre professionnel-privé  

Flexibilité : Un peu stressée car “ je sais qu’on doit faire 8h par jour, parfois nos journées vont 

être plus que 8h, après tant que mon boulot me passionne je n’ai aucun souci vis-à-vis de ça 

mais c’est vrai qu’avec mes longs déplacements, ça ne me laisse pas beaucoup de temps sur le 

côté ». Mais elle arrive quand même à trouver son équilibre. L’équilibre (avoir du temps pour 

elle) est important car ça joue sur sa motivation. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : quoi qu’il arrive, elle sait qu’elle pourrait en parler à 

la direction pour trouver des solutions si jamais. Les pratiques répondent à ses besoins.  

Stratégies personnelles pour équilibre : Planifier des activités sportives en semaine pour 

s’assurer de quitter le boulot et de rythmer ainsi sa vie privée.  

Sens  

Contribution au succès : oui mais à son échelle car elle sait qu’elle n’a pas les plus grandes 

responsabilités. 
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Sens : “ Je m’amuse vraiment bien, je travaille sur des chouettes projets, j’ai de plus en plus 

de responsabilités ». Sans ça, elle ne serait pas motivée. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : “ Ils savent que je vais toujours essayer de me rendre disponible 

et flexible, que je vais toujours essayer de faire mes tâches le mieux que je peux ». 

RSE : Ils essayent d’avoir un groupe hétérogène et il y a un bon équilibre homme-femme, ou 

du moins ils essayent et c’est très important pour elle. Elle aime justement l’image de ce cadre 

“ jeune et dynamique » et plus familier que les grosses entreprises. Elle n’irait pas travailler 

pour une entreprise polluante, une politique RSE en tant que telle n’est pas primordiale mais 

il faut quand même essayer de faire des efforts au niveau de l’écologie. 

Représentation du travail :  

Le travail est pour elle un moyen de gagner sa vie, de rythmer ses journées. 

Facteurs de rétention  

Raison(s) de signer à son travail actuel : Son stage s’était très bien passé et le patron a été très 

compréhensif sur le fait qu’elle ne commence pas à travailler tout de suite (le temps qu’elle 

voyage etc.). “ C’est une entreprise à taille humaine, on peut avoir certaines conversations et 

le patron est assez ouvert ». 

Raison(s) de rester : Pour le contenu de travail et pour la bonne relation avec ses collègues. 

Le temps de rester : Elle ne sait pas. Elle verra quand elle décidera de partir de chez ses 

parents si elle ressent le besoin d’avoir un plus gros salaire.  

Raison(s) de chercher un autre emploi : Si les déplacements commencent à la peser et à 

empiéter sur sa vie privée et si elle a une opportunité d’emploi qui la tente plus mais ce n’est 

pas du coup d’actualité. 

Aspects positifs du travail actuel : La diversité au niveau des tâches et des clients, l’ambiance 

au travail et l’aspect challengeant qu’il y a dans l’équipe (20 km de Bruxelles = évènement 

partagé avec ses collègues sportifs). 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : L’amélioration que l’entreprise pourrait apporter 

c’est plus au niveau de la communication interne car plus elle est chez le client et plus elle est 

moins au courant des décisions internes. Elle ne se dit pas au courant de tout et apprend 
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parfois des nouvelles de la part d’autres collègues. De plus, après la démission d’un collègue, 

la reprise d’un client est plus dure à gérer. 

3. IT Répondante 3  

Profil 

25 ans – Junior Consultante dans l’entreprise actuelle depuis 1 an et 8 mois (CDI direct). Elle 

a d’abord travaillé en Espagne avec un CDD. 

Organisation et contenu du travail  

Contenu du travail : Au début ce n’était pas évident mais maintenant ça lui plait vraiment 

bien. 

Responsabilités : Au début elle était bien encadrée (c’était nécessaire pour bien apprendre). 

Maintenant, elle a de plus en plus de responsabilités (reçues assez rapidement). Selon elle, le 

junior peut en avoir rapidement de plus en plus en montrant qu’il en veut car il y a un climat 

de confiance (qui est super important pour elle). Les managers font rapidement confiance et 

accordent ainsi plus de responsabilités. 

Autonomie (décisions) : Elle se sent assez autonome car elle possède une bonne flexibilité au 

niveau des horaires : “ tant que le travail est fait en temps et en heure, on peut s’organiser 

comme on veut et ça c’est un élément qui me plait beaucoup. Si on a un rendez-vous médical 

ou quoi, je dois le communiquer à mon manager et s’il n’y a rien d’urgent, souvent, il n’y a 

aucun souci ». Au niveau de la méthodologie du travail, elle doit tout de même respecter une 

certaine structure mais ça ne lui dérange pas. Elle est autonome en partie grâce à son équipe 

qui lui fait confiance. Par moment, elle a tout de même pas mal de tâches lui sont imposées 

avec un timing précis mais c’est à la demande du client.  

TICs utilisées : Ils travaillent principalement avec Google (GoogleMeet, Gmail, etc.) qui est 

facile d’utilisation. Il y a aussi beaucoup d’outils pour avoir une bonne communication. “ Le 

télétravail l’a démontré, c’est vraiment important d’avoir ces outils-là pour augmenter au 

maximum les capacités et l’efficacité de la communication car on travaille de manière plus 

dispersée maintenant ». “ On se rend compte que tout le monde est disloqué, tout le monde a 

la possibilité de travailler mais d’endroits différents et les outils technologiques sont vraiment 

hyper importants pour quand même créer ce lien entre les personnes et pour continuer à 

collaborer ensemble, car travailler individuellement, ça a quand même ses limites. » 

Conditions de travail  
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Pratiques Bien-être : Il y a des bureaux satellites pour permettre aux gens de faire moins de 

route le matin pour se rendre dans un bureau. Il y a aussi un programme “ Well-Being » qui 

regroupe pleins de petites activités, des conférences, etc. Plein de petites actions sont mises en 

place pour améliorer le bien-être. Ce programme a été lancé pendant la pandémie pour 

améliorer le bien-être des employés (p. ex. séance de yoga les matins). Ils proposent un site 

avec des séances de yoga préenregistrées.  

Conditions de travail : “ 40 heures semaine c’est quand même un bel horaire, et c’est vrai que 

quand on quitte l’université et qu’on doit s’habituer à cet horaire, ce n’est pas toujours 

évident ». Elle est enchantée de son nombre de jours de congé (28jours) : “ Pour récompenser 

les efforts fournis par tout le monde pendant cette pandémie, avec la charge de travail, ils ont 

offert une semaine de congé en plus ». Il y a aussi un système de récupération des heures 

supplémentaires : “ Je trouve ça super correcte » car quand ils sont dans une période “ busy », 

ils savent que ce sont des heures qu’ils pourront récupérer plus tard.  

Salaire et avantages  

Salaire et avantages : Elle est satisfaite de son package (grâce aux avantages), elle le trouve 

complet (pension, assurance maladie, chèques-repas, flexibilité des jours de congé, …) mais 

le salaire n’est pas top. Ils essayent de s’aligner aux Big4. “ Les salaires deviennent vraiment 

minables pour les juniors mais ils vont changer ça et augmenter les salaires pour aider les 

juniors justement ». 

Rôle du salaire et avantages : “ Je pense que c’est quand même le salaire qui parle au final. Le 

boulot en lui-même est super important, la relation avec les collègues, la flexibilité, mais au 

final ce qui pèse c’est le salaire parce que quelqu’un qui peut gagner 500 à 1000 euros net en 

plus pour un job qui est un peu similaire, le choix ne se pose pas ». Selon elle, c’est le salaire 

qui motive les gens. Les avantages sont plus importants quand le salaire n'est pas très élevé 

(ex : abonnement téléphonique). De manière générales, le salaire et les avantages répondent à 

ses besoins, elle en est satisfaite, “ il y a toujours moyen d’avoir mieux mais il y a aussi la 

possibilité d’avoir toujours beaucoup moins bien ».  

Formation  

Opportunités de formation : Oui, beaucoup surtout au début, moins maintenant et ça lui 

manque en peu, elle aimerait avoir plus de théorie car elle n’est encore qu’au début de son 

apprentissage. Au niveau des soft skills : 1x par mois, elle a une formation soft skills d’une 

heure, elle trouve ça sympa mais elle trouve plus importantes les formations hard skills. Ils 
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ont une plateforme (telle une bibliothèque) sur laquelle ils peuvent se former de manière 

autodidacte (Vantage) quand ils le souhaitent et elle adore ça (elle a beaucoup de possibilités). 

Elle a 2, 3x par an des formations obligatoires et ça lui semble normale car c’est utile et 

nécessaire pour son boulot. Dans l’ensemble, elles répondent à ses besoins.  

Opportunités de développement de carrière : Dans son département, “ les possibilités sont un 

peu plus restreintes car on est beaucoup et il n’y a pas forcément assez de place », “ les 

juniors pourront devenir sénior en 3 ans et ça peut paraitre assez long pour monter en grade et 

à côté de ça, il y a des gens qui sont là depuis 3 ans et qui ne montent quand même pas en 

grade ». “ Il y a des possibilités mais il faut un peu plus frayer son passage car il y a beaucoup 

de monde, il y une grande hiérarchie donc il faut faire ses preuve ». Ces possibilités de 

carrière correspondent à ses objectifs car elle a envie d’évoluer, de faire autre chose et de ne 

pas stagner. 

Politique de feed-back : Oui et une fois par an tout le monde y passe (stagiaire, directeur, …). 

Il y a aussi des meetings individuels plus réguliers et c’est “ super important ».  

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : “ C’est très cool, tout le monde se tutoie ». C’est très 

hiérarchique mais à côté de ça, l’ambiance est assez relaxe et les directeurs sont fort 

accessibles. Le climat est amical, les collègues deviennent des amis. Très chouette ambiance.  

Activités sociales : Il y a des beaucoup d’activités sociales sportives, elle a intégré une vraie 

équipe de volley et ça a renforcé les liens entre ses coéquipiers et elle. Elle se rend compte 

qu’avec tout ça, elle est de plus en plus attachée à la boite et le jour où elle devra partir, elle 

aura un petit pincement au cœur car elle a réellement créé des liens avec ses collègues.  

Relation avec les supérieurs : pas souvent mais ça se passe bien. Ils sont disponibles, 

accessibles et ouverts. 

Reconnaissance : C’est un point faible de l’entreprise, ça manque parfois de reconnaissance. 

Il y a un outil, un système de point, visible de tous : les gens peuvent attribuer des points aux 

autres pour les remercier mais elle trouve que les gens ne le font pas assez. “ Parce que c’est 

le boulot, les gens pensent que c’est normal et pourtant pour un point de vue de motivation 

c’est vraiment important ». “ C’est très important de motiver les gens. Tout le monde a droit à 

être reconnu et c’est très important pour la motivation et l’engagement qui est pris, plus on a 

de la reconnaissance et plus on va s’engager ». 

Equilibre professionnel-privé  
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Flexibilité : Au début, les juniors n’ont droit qu’à un seul jour de télétravail par semaine et 

cela lui semble très bien pour l’intégration et l’idée d’appartenance à la boite, “ mais 

maintenant je ne vais plus qu’une seule fois au bureau sur la semaine et où le restant je suis en 

télétravail » mais ça va changer, elle n’aura plus droit au télétravail et devra donc se 

réhabituer aux horaires “ mais ce n’est qu’une question d’habitude je crois ». Le télétravail lui 

a quand même permis de trouver plus de temps pour faire des choses personnelles et être 

moins fatiguée à cause des bouchons. Si elle ressent le besoin d’avoir une “après-midi off”, 

c’est souvent accordé, même en dernière minute. “ Je me rend compte qu’avec mon boulot, je 

n’ai pas trop dû refuser des activités et j’arrive toujours à faire ce que j’aime, à imbriquer 

toutes les choses qui sont importantes pour moi, voir mes amis, aller courir donc ça me 

convient ». Il y a des moments de pique et des moments de creux donc finalement il y a un 

équilibre. Quand elle fait du télétravail, la déconnexion est différente, elle va peut-être un peu 

plus faire trainer ses tâches et travaillera peut-être un peu plus tard. Le fait d’avoir moins de 

télétravail ne l’embête pas trop car elle se dit qu’elle organisera mieux sa journée et sera peut-

être plus productive la journée. Mais elle pense qu’ils pourraient tout de même accorder plus 

qu’un jour de télétravail par semaine. Cela lui semble trop peu car elle trouve le télétravail 

plus écologique (on se déplace moins), et est un gain de temps (plus de trajet). 

Stratégies personnelles pour équilibre : Elle a désactivé les notifications de ses mails après 18 

heures car parfois, pendant qu’elle soupait elle retournait sur son ordinateur pour faire la tâche 

qu’on venait de lui demander. Elle éteint aussi son ordinateur, elle ne le laisse pas en veille.  

Sens  

Contribution au succès : Oui : “ les petites choses sont importantes mais dans toute cette 

masse, je ne sais pas si ça a un réel impact ». 

Sens : Trouver du sens est super important pour se lever de bon pied tous les matins mais 

parfois c’est un peu plus compliqué car elle pense que certaines de ses tâches manquent de 

concret. Elle doit parfois prendre du recul pour se rendre compte de son impact, ce qui n’est 

pas toujours facile. “ Parfois j’oublie le pourquoi je fais ça et je le fais juste parce que je suis 

habituée à le faire et qu’il faut le faire donc parfois ça manque un peu de sens ». Elle ressent 

surtout un manque de sens quand ce sont des grosses semaines de travail. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : Ça dépend, parfois elle se sent telle une employée à part entière 

et parfois un numéro. 
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RSE : Oui il y en a une et c’est très important pour elle. L’image et les valeurs sont très 

importantes, “ les valeurs font sens pour moi ». “ Je ne sais pas si je serai prête à aller 

travailler dans une entreprise polluante, point de vue de valeurs, j’aurais du mal à rejoindre ce 

genre d’entreprise ». Les valeurs sont le “ care » (prendre soin des autres), la transparence, 

agir avec intégrité, le changement, avec lesquelles elle est totalement en accord. 

Représentation du travail : “ Le travail ce n’est pas toute ma vie, ce n’est pas la chose la 

plus importante. La famille et les amis ne doivent pas être négligés, alors oui, 

l’épanouissement au travail est super important tout comme trouver du sens dans ce qu’on fait 

mais ce n’est pas grave si notre boulot n’est pas dingue quoi ». 

Facteurs de rétention  

Raison(s) de quitter ancien travail : CDD terminé. 

Raison(s) de signer à son travail actuel : En plein Covid, il y avait peu de possibilités.  

Raison(s) de rester : L’ambiance agréable. 

Le temps de rester : Elle pense bientôt changer (dans les prochains mois) car le processus 

d’évolution lui semble un peu trop lent, “ attendre encore un an pour évoluer, c’est un peu 

lent », elle compte postuler soit au sein de la boite pour un autre poste ou ailleurs tout 

simplement pour pouvoir reprogresser plus vite. Parfois son boulot manque de sens pour elle. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : Pour apprendre plus et plus vite et avoir un plus gros 

salaire peut-être et pour manque de sens. 

Aspects positifs du travail actuel : La boite évolue avec son temps et il y a toujours du 

changement, les dirigeants veulent toujours s’améliorer.  

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : La communication interne. 

 

4. IT Répondante 4  

Profil 

26 ans – Junior Consultant dans son entreprise actuelle depuis 9 mois (CDI direct). Avant ça, 

elle travaillait dans une autre entreprise (pendant 1 an, CDD). 

Organisation et contenu du travail  
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Contenu du travail : “ Comme je suis juniore, je n’ai pas accès aux projets et aux missions les 

plus intéressants ». Elle n’aime pas sa mission actuelle. Ses tâches ne sont pas compliquées, 

ça ne la stimule pas. “ J’ai dit plein de fois que j’avais du temps pour aider des gens mais on 

ne me donne jamais rien, donc je fais juste ce que j’ai à faire », elle aimerait avoir plus. 

Responsabilités : “ Comme là je n’ai pas assez de boulot, ça ne me dérangerait pas d’avoir 

justement plus de challenge, à la limite d’avoir un peu de stress et d’avoir parfois des petites 

situations de crise où je dois travailler plus tard”. 

Autonomie (décisions) : Les décisions qu’elle prend dépendent de critères bien précis, elle ne 

doit pas prendre de grandes décisions mais en règle générale, elle n’est pas surveillée, elle se 

gère toute seule. L’autonomie est importante, “ c’est à nous de montrer qu’on peut être 

autonome, et plus on montre qu’on l’est et plus on nous laissera d’autonomie”. 

TICs utilisées : La majorité des meetings se font via Teams. Il y a une plateforme (qui reprend 

toutes les nouvelles de l’entreprise, les évènements, les présentations des nouveaux 

consultants, …). Ça lui semble très important pour continuer à garder le contact avec les 

collègues alors qu’elle travaille chez le client. 

Conditions de travail  

Pratiques Bien-être : “ C’est aussi le rôle du manager de demander comment on va”. Elle 

n’aime pas le secteur dans lequel elle travaille donc elle a demandé pour changer et les 

manager l’ont écouté. En septembre, elle changera de secteur. 

Conditions de travail : En tant que juniore, elle récupère ses heures supplémentaires. Elle est 

2jours par semaine chez le client (mais ça dépend du client). “ Quand on est junior, on reçoit 

une voiture et du coup je sais qu’on doit parfois accepter d’aller chez le client même si c’est à 

1h de route, c’est comme ça ». Pour le moment, son client est situé dans la même ville qu'elle 

donc ça lui facilite la vie. 

Salaire et avantages  

Salaire et avantage : Globalement l’ensemble lui convient mais elle trouve son salaire 

vraiment trop petit. Elle compare aux autres entreprises de consultance et pense que 

globalement c’est la même partout : petit brut mais beaucoup d’avantages. Pour le moment, 

elle a la voiture mais elle n’en a pas vraiment besoin. “ Là ça fait 9 mois, j’ai déjà envie de 

demander une augmentation ». 
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Rôle du salaire et avantages : “ Ce n’est pas du tout le plus important », ce qu’elle recherche 

c’est la diversité des missions dans des secteurs différents. Elle ne savait pas vers où aller et 

ne savait pas non plus ce qu’elle aimait. Dans son entreprise actuelle, ils ont une politique de 

mobilité interne, donc elle peut changer de secteur en secteur si elle le souhaite pour voir ce 

qu’il lui plait vraiment. “ C’est sûr que si tu n’es pas très emballé par ton boulot, tu as intérêt 

à avoir un salaire élevé pour compenser ». Au niveau du nombre de jours de congé, elle en a 

20 par an et elle trouve ça beaucoup trop peu. Mais le reste répond à ses besoins. 

Avantages essentiels : Si elle change de boulot, elle ne regardera pas s’ils lui offrent une 

voiture, elle préfère chercher le job de ses rêves. Le salaire ne doit tout de même pas être plus 

petit que celui qu’elle a maintenant. Elle aime beaucoup l’assurance groupe, les écochèques, 

chèques-repas, chèques-conso, comme elle est moins taxée dessus. “ Si tu vois une offre 

d’emploi et qu’il n’y a rien de tout ça, ce n’est vraiment pas intéressant quoi ». 

Formation  

Opportunités de formation : Oui, elle a accès à un catalogue EDX (plateforme de formations 

hard skills et soft skills) mais elle peut aussi faire une demande pour une formation 

spécifique. “ Il y a vraiment de tout et ça c’est vraiment bien », elle en a déjà fait 6. Ça lui 

apporte une plus-value (utile pour plus tard). Ces formations répondent très bien à ses 

objectifs. Elle suit ses formations pendant ses heures de travail, c’est pratique. 

Opportunités de développement de carrière : Oui, les juniors peuvent assez vite évoluer (après 

chaque mission, elle a un feedback du client. Son évolution se fait en fonction de ce feedback 

et de si elle a atteint les objectifs qu’elle s’était fixée). Son objectif c’est d’avoir le plus 

d’expériences crédibles pour pouvoir avoir accès à d’autres jobs et trouver celui qui lui plait 

vraiment. Elle n’a pas encore trouvé ce qu’elle voulait vraiment faire plus tard. 

Politique de feed-back : Chaque fin d’année, il y a une évaluation et elle peut recevoir une 

augmentation en fonction de cette évaluation. 2x par an ce sont les évaluations officielles 

mais sinon son manager lui fait un petit feedback à chaque fois qu’elle le voit, ça lui semble 

utile. 

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : Très bonne ambiance car ses collègues ne sont que des 

jeunes pratiquement. Elle s’arrange avec eux quand elle va au bureau pour être avec eux. 

Chez son client, ce sont des gens plus âgés donc il y a une moins bonne ambiance. 

Activités sociales : Oui beaucoup mais chez son client actuel beaucoup moins.  
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La socialisation est importante “ surtout tant que je suis jeune », “ Ça change la relation au 

travail, quand tu as de bonnes relations avec tes managers et tes collègues, ça donne plus 

envie d’aller travailler ». 

Relation avec les supérieurs : Bonne mais elle ressent quand même la hiérarchie même si ses 

managers ne font rien pour. 

Reconnaissance : Elle ne ressent pas de manque de reconnaissance (grâce à des “ merci », 

“ bon boulot »). 

Equilibre professionnel-privé  

Flexibilité : Au niveau des horaires, ils sont “ imposés » par le client. Pour le moment elle 

quitte le bureau vers 17h et elle adore ça. En revanche, elle ne sait pas comment ça se passe 

chez son employeur si elle a un rendez-vous en plein milieu de la journée. “ Si pour ma 

prochaine mission, je suis obligée d’aller tous les jours chez le client, ça serait beaucoup plus 

pesant ». 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Pas vraiment car ça dépend 100% du client. Elle n’a 

pas vraiment une idée d’amélioration que son employeur pourrait faire. Ça ne la dérangerait 

pas d’avoir parfois des petites situations de crise et de devoir travailleur jusque tard. 

Stratégies personnelles pour équilibre : Non car pas besoin pour le moment car elle n'a pas 

beaucoup de boulot. 

Sens  

Contribution au succès : “ Je leur rapporte de l’argent ». 

Sens : Elle manque de sens à son travail, son travail ne lui semble pas assez stimulant, c’est 

pour ça qu’elle aimerait changer de boulot. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : Elle ne sait pas.  

RSE : Oui c’est très important pour elle, 1x par mois, ils organisent des activités liées à 

l’écologie. De base, elle voulait trouver un job dans le durable ou dans une boite qui partage 

ces valeurs-là (dans laquelle, le “core business” est lié au durable) donc c’est très important 

pour elle. L’image est assez importante pour elle : “ Je n’aime pas l’image de BNP, je n’aime 

pas vraiment travailler pour eux, fin je n’aime pas dire que je bosse là par exemple ». 
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Représentation du travail : “ Quelque chose qu’on aime bien et qui est challengeant pour 

lequel tu te vois évoluer et où tu as de plus en plus de responsabilités, où tu es reconnue et où 

tu reçois du feedback ». 

Engagée : Oui. Elle s’est investie dans une équipe pour organiser des petits évènements en 

lien avec la durabilité. 

Facteurs de rétention  

Raison(s) de quitter ancien travail : Elle trouvait que son poste n’était pas fait pour elle 

(manque de sens) pourtant elle aimait beaucoup la boite. Elle avait besoin de diversité au 

niveau des tâches. 

Raison(s) de signer à son travail actuel : ce qu’elle recherche c’est la diversité des missions 

dans des secteurs différents et qu’elle ne savait pas vers où aller et que là où elle travaille 

actuellement, ils ont une politique de mobilité interne, donc elle peut changer de secteur en 

secteur si elle le souhaite pour voir ce qu’il lui plait vraiment. De base, elle avait des critères 

bien précis, mais pendant le covid ce n’était pas évident de trouver un emploi donc elle s’est 

dirigée vers un emploi qui pouvait lui permettre par la suite d’avoir accès à tout ce qu’elle 

voulait et trouver ainsi un job qui lui plait vraiment.  

Raison(s) de rester : “ J’estime qu’ils ont encore des choses à m’apporter, et que je pourrais 

trouver par la suite des missions qui me conviennent et qui m’intéressent vraiment ». 

Le temps de rester : Si elle trouve une mission qui lui permet de faire ses preuves et d’avoir 

de plus en plus de tâches et missions intéressantes. “ Tant que je continue à évoluer, je resterai 

encore 2, 3 ans mais tout dépend de la mission qu’on me donnera », pour se diriger vers le job 

de “ ses rêves » mais elle ne sait pas encore quoi. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : Une fois qu’elle aura testé plus de choses, elle saura 

ce qu’elle aime et elle aura enfin la crédibilité pour avoir accès à des postes qui lui 

conviennent vraiment. 

Aspects positifs du travail actuel : La diversité dans ses potentielles futures missions et le 

télétravail. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Elle n’aime pas changer tout le temps de client et elle 

veut se fixer à un endroit et avoir les mêmes collègues tout le temps. Elle aimerait avoir plus 

de challenge et de responsabilités. “ Comme tu viens à court terme chez le client, ils ne 

veulent pas passer des heures à me former et à miser des heures à m’expliquer des choses ». 



118 
 

 

 

5. IT Répondante 5  

Profil 

24 ans – Junior Consultant (et travaille sur un tout nouveau client) (directement en CDI) 

depuis 1ans. 

Organisation et contenu du travail  

Contenu du travail : C’est un tout nouveau projet donc elle ne sait pas trop pour le moment 

mais sinon en règle générale elle est contente de ses tâches. Ses tâches varient donc en 

fonction du client. 

Responsabilités : Elle en est satisfaite car dans sa mission précédente, son équipe et elle ont 

réussi leur mission donc elle était contente à la fin mais ce n’était pas toujours facile de 

travailler avec des médecins car ils ont eu peu de considération pour elle et son équipe. 

Autonomie (décisions) : Elle ne peut pas décider de son lieu de travail (ça dépend du client) 

mais sinon, en générale elle pouvait décider seule de sa manière de travailler. Au début elle 

était fort suivie et elle en avait besoin, elle ne pouvait pas prendre de décision sans consulter 

sa responsable et pour une première mission, elle trouvait que c’était bien d’avoir un appui de 

ce genre, elle aimait bien être encadré. Mais pour cette deuxième mission, elle veut être plus 

“ libre ».  

TICs utilisées : Teams et une plateforme pour tous les employés mais elle ne l’utilise pas 

beaucoup car “ je suis tellement plus souvent chez le client que c’est difficile d’être rattachée 

à mon employeur ». Les TICs sont importantes parce que c’est le seul moyen pour elle de 

garder le contact avec ses collègues, ils doivent continuer à développer ça.  

Conditions de travail  

Pratiques Bien-être : Ils envoient toutes les semaines 3 questions sur le bien-être et sur sa 

satisfaction personnelle. Elle trouve que c’est un bon moyen car ça va vite. Il y a également 

des personnes “ de confiance » à disposition, session de yoga, des massages organisés, des 

drinks, etc. 

Conditions de travail : Le lieu de travail et le télétravail dépendent du client et pour le 

moment, elle n’a pas droit au télétravail et ça ne lui convient pas, elle aurait aimé que son 

employeur insiste un peu plus. Elle peut prendre des congés quand elle veut sauf fin d’année, 
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elle est obligée de prendre 5 jours pendant les fêtes car l’entreprise ferme à ces dates-là, ça 

elle n’aime pas. Elle trouve qu’il y a quand même un gros déséquilibre entre elle et certains de 

ces collègues car eux, ils ont droit à plus de jours de télétravail. “ On est quand même une 

génération habituée au télétravail, on a fait une partie de nos études à distance donc on est 

conditionné à faire du télétravail ». 

Salaire et avantages  

Salaire et avantages : Elle pense que son salaire est dans la moyenne. Pour le moment, qu’elle 

n’a pas de loyer à payer, elle ne se plaint pas mais elle sait qu’elle serait mieux payée en 

interne que dans une boite de consultance, du coup elle sait qu’elle ne veut pas rester des 

années dans une boite de consultance. 

Rôle du salaire et avantages : “ Ça pèse quand même dans la balance, quand tu vois que dans 

la vie tout augmente, ton salaire doit suivre ». 

Avantages essentiels : Voiture et carte essence. 

Formation  

Opportunités de formation : il y a un grand catalogue mais il faut les faire en dehors des 

heures de travail, ce qui ne l’arrange pas. Ces formations correspondent à ses objectifs 

(améliorer son néerlandais, change management, project management, etc. Ce sont des points 

qui l’intéressaient vraiment beaucoup donc ça lui permet de se développer personnellement). 

Opportunités de développement de carrière : Oui, après 1an et demi tu montes d’un grade 

“ c’est à la fois beaucoup et peu dans le sens où ça passe vite mais bon ». “ Je ne resterai pas 

ici 5 ans ». Mais pour le moment, cela lui convient (à court terme). 

Politique de feed-back : Oui, après ses missions surtout. 

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : Super bonne car moyenne d’âge 27, 28 ans.  

Activités sociales : Tous les mois, il y a un évènement organisé. Ça permet de rencontrer du 

monde et d’échanger.  

Socialisation : Si elle ne s’entendait pas avec ses collègues ou si elle ne partageait pas la 

même vision que ses managers, elle partirait. 

Reconnaissance : “ C’est important qu’on nous dise qu’on a un impact réel sur l’entreprise, 

c’est vraiment une motivation ». Elle s’est sentie reconnue quand elle et son équipe ont réussi 
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la mission. En revanche, elle ne sentait pas considérée par les employés de son ancien client, 

c’était plus dur. 

Equilibre professionnel-privé  

Flexibilité : “ De la part de mon employeur, pas beaucoup car tout dépend du client ».  

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Ils n’envoient pas de mails le soir et pendant les 

weekends. Les managers laissent l’opportunité aux juniors de se gérer tout seul au niveau du 

temps accordé aux tâches donc elle peut décider quand elle veut si elle décide de travailler 

plus tard sur une tâche.  

Stratégies personnelles pour équilibre : Une fois rentrée, elle n’ouvre pas son ordinateur. Et 

quand elle reçoit des messages professionnels sur son téléphone le soir, elle ne répond pas. 

L’équilibre prime dans son choix de reste ou non. Elle recherche des managers qui respectent 

la vie privée des employés. 

Sens  

Contribution au succès : Oui surtout à la fin de l’ancien projet où ils lui ont dit qu’elle et son 

équipe avaient eu un réel impact. Ça la motive à faire du bon boulot et à s’investir dans ses 

prochaines missions. 

Sens : Oui car elle doit répondre à un problème connu depuis des années dans le monde 

hospitalier, c’est un gros challenge et si son équipe et elle arrivent à régler ce problème, ça 

engendrait une grande évolution au sein de l’hôpital. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : une source de revenu et de coût. 

RSE : Oui l’entreprise est éthique, elle ressent l’égalité entre Homme-Femme et ça lui semble 

très important. 

L’image est importante car avant de signer quelque part, elle savait qu’elle ne voulait pas 

signer dans une des BIG4 car elle avait trop eu de mauvais échos (p. ex. fort hiérarchique, les 

employés sont considérés comme des numéros). 

Représentation du travail : “ Ça permet de t’épanouir et de donner un sens à tes études, de 

justifier tes 5 ans d’études. Le travail permet d’avoir une routine, un équilibre. Ça te permet 

aussi de gagner ta vie, malheureusement il faut prendre cette dimension en compte ».  
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Elle se sent engagée mais elle sait qu’elle pourrait faire mieux, elle hésite à rentrer dans 

l'équipe “ Event » mais elle sait que ça va lui prendre du temps à côté de ses heures de travail 

et que c’est à Bruxelles alors qu’elle est à Namur. 

Facteurs de rétention  

Raison(s) de signer à son travail actuel : Elle ne voulait pas travailler dans les Big4 car elle a 

besoin d’être reconnue en tant que personne et non comme un numéro. Elle cherchait une 

bonne ambiance, des évènements organisés, etc. Elle voulait une certaine proximité avec sa 

manager. C’était une plus petite entreprise comparée aux BIG4. Elle était intéressée par sa 

première mission. Elle a eu aussi de très bons échanges lors des entretiens d’embauche. 

Raison(s) de rester : Parce qu’elle a une situation stable, qu’elle s’est engagée dans sa 

deuxième mission et lorsqu’elle s’engage dans quelque chose, elle y va jusqu’au bout mais 

elle attend de voir la prochaine mission qu’ils lui proposeront. 

Le temps de rester : “ Je ne resterai pas ici 5 ans, à mon avis d’ici 3 ans je partirai » à cause de 

la culture d’entreprise, elle veut vraiment faire partie d’une seule équipe (entreprise), et avoir 

une plus grosse rémunération.  

Raison(s) de chercher un autre emploi : “ S’il n’y a plus d’adéquation entre ses propres 

valeurs et celles de l’entreprise, ça ne sert à rien de rester ». Elle pense partir également à 

cause de la culture d’entreprise, elle veut vraiment faire partie d’une seule entreprise, et avoir 

une plus grosse rémunération. Elle recherche une entreprise qui est moins focus sur l’aspect 

financier mais plus axée sur le bien-être de l’employé. 

Aspects positifs du travail actuel : La bonne ambiance entre ses collègues et sa mission qui 

l’intéresse. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Prévoir des heures de formation dans les heures de 

travail. Elle trouve qu’ils mettent beaucoup trop en avant l’aspect financier : “ ils pensent 

juste à facturer le client ». “ J’ai l’impression qu’ils privilégient d’abord le bien-être du client 

avant le bien-être des employés, et ça, ça ne me convient pas trop ». 

 

6. IT Répondant 6  

Profil 

26 ans, Junior Consultant depuis 1an et 3mois (CDI) 
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Organisation et contenu du travail  

Contenu du travail : Il trouve son contenu varié car “ chaque tâche est différente car chaque 

entreprise et donc chaque client à ses propres problèmes ». Il en est en partie satisfait : oui car 

c’est super challengeant et non car c’est beaucoup plus dur que ce qu’il ne pensait. Il apprend 

“ énormément », que ce soit au niveau hard skills et soft skills : “ Je suis super content, j’ai 

appris énormément mais d’un autre côté, c’est intense ». 

Responsabilités : Au début, il n'en avait pas beaucoup mais il en reçoit de plus en plus (ex : 

leader une réunion). “ Le manager va quand même toujours vérifier ce qu’on fait car tu es 

juste un nouveau ». Au début il se sentait considéré comme une secrétaire mais il a compris 

après que ça lui serait plus utile par la suite. A l’heure actuelle il est satisfait des 

responsabilités qu’il a.  

Autonomie (décisions) : “ Pas beaucoup car je suis junior, on est là pour apprendre ». “ Ils 

attendent quand même de nous qu’on propose plein d’idées ». Au niveau du lieu de travail, il 

décide totalement (de chez eux, de n’importe quel bureau en Belgique et même à l’étranger). 

“ C’est génial, ça veut dire qu’ils nous font confiance, on n’est pas surveillé, on est libre ». 

Tant que le travail est fait, ils peuvent travailler quand ils veulent (même la nuit). “ Si je veux 

arrêter à 15h je peux mais je devrai finir mon travail le soir ». L’autonomie est “ relativement 

importante » pour lui, quand il compare aux autres entreprises, il se rend compte qu’il a 

beaucoup de chance de pouvoir choisir ses jours de télétravail, du lieu de travail, etc. “ On a 

trop de chance, notre employeur ne nous laisse pas faire ce qu’on veut mais il nous laisse le 

choix de le faire comme on le veut, du moment que ce soit fait, de n’importe où. Quand je 

changerai d’emploi, car je ne vais pas rester là toute ma vie, je veux au moins la même 

chose ». Ils peuvent suivre des réunions dans la voiture. 

TICs utilisées : “ C’est super important, quand ça fonctionne bien, ça peut vraiment te faire 

gagner beaucoup de temps ». 

Conditions de travail  

Pratiques Bien-être : Il y a des courts formulaires en ligne anonyme (qui abordent son 

bonheur, la pression, son équilibre, …). “ L’initiative est bien mais voilà, je ne sais pas si le 

jour où je me sens vraiment mal je le dirais là ». Ils font beaucoup de soirées organisées. 

“ L’ambiance au travail est géniale et c’est pour ça qu’ils nous laissent choisir notre lieu de 

travail, c’est parce qu’ils savent qu’on voudra quand même revenir au bureau pour voir nos 
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collègues ». Les bâtiments sont modernes et le tout fonctionne bien, l’atmosphère est bien, 

“ le cadre de vie professionnel est exceptionnel ». 

Conditions de travail : Elles répondent à ses besoins et dépassent même ses attentes. 

L’intégration et l’inclusion sont deux valeurs misent en avant.  

Salaire et avantages  

Salaire et avantages : Le salaire ne lui semble pas énorme mais bien payé compte tenu des 

avantages (voiture, la carte essence, Ipad, Ordinateur, IPhone, Chèques-repas, des soirées 

toutes les deux semaines all-in, …). Le salaire augmente tous les ans donc il trouve ça 

motivant. 

Rôle du salaire et avantages : “ une grande importance », il travaille énormément donc il le 

mérite. 

Avantages essentiels : Voiture et carte essence, les soirées organisées. 

Formation  

Opportunités de formation : “ Enormément », hard et soft skills (“ comment être un bon 

consultant, comment agir devant un client, comment faire une bonne présentation, on ne se 

rendait pas compte mais ça nous a changé » (il ne s’y attendait pas), “ quand on sort de l’unif, 

on ne connaît rien du vrai monde en fait, et du coup on apprend vraiment beaucoup grâce à 

toutes ces formations », ça l’aide pour le futur et pour trouver un futur job plus facilement. 

Opportunités de développement de carrière : “ Avant de devenir manager et d’avoir de réelles 

responsabilités, tu dois faires tes preuves pendant 6 ans et je trouve que c’est un peu trop 

long », “ alors que dans une autre boite, en 2 ans tu peux plus vite évoluer ». Chaque année, 

chaque employé monte d’un grade. “ Toutes les semaines, je reçois au moins une demande 

d’embauche sur LinkedIn et ça je sais que c’est parce que je travaille dans une Big4 ». Il 

connait pas du tout ses objectifs de carrière car ça varie énormément dans le secteur de 

l’économie. Il veut juste créer sa start-up mais il ne sait pas encore dans quel domaine. 

Politique de feed-back : Oui, il y a une plateforme dédiée à ça. Les promotions dépendent 

aussi de ça donc ça lui semble super important. 

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : Top, ses collègues sont même devenus ses amis (ils 

partent en vacances ensemble). Même les managers et les Partners sont jeunes (dans la 



124 
 

 

quarantaine). Il ne ressent pas du tout la pyramide hiérarchique, les managers et Partners les 

considèrent vraiment d’égal à égal.  

Activités sociales : Oui, beaucoup. 

Socialisation : “ Au départ, elle n’avait aucune importance puis comparé à d’autres clients où 

l’ambiance est nulle, je me dis qu’on a beaucoup de chance et quand je viens au bureau je suis 

content et c’est toujours avec le sourire ». 

Reconnaissance : “ Sur le papier 10/10, ils clament la non-hiérarchie etc. mais au final on sait 

qu’en tant que junior, on est quand même en bas de l’échelle, on ne va pas se mentir ». Il se 

sent quand même reconnu dans le sens où ses supérieurs lui demandent de fournir des idées 

mais il sait qu’il n’aura quand même pas le dernier mot. “ Ils accordent vraiment de 

l’importance à tout le monde, le patron va toutes les semaines saluer les femmes de ménages, 

en mode ce n’est pas ton métier qui va dire si t’es important ou pas. ». “ Mais après, ça reste 

un système capitaliste, le jour où il y a un problème, je sais que je suis perdant ». 

Equilibre professionnel-privé  

Flexibilité : Il a un 38h semaine à horaires flexibles, “ si je veux faire 30 heures une semaine, 

je dois faire 46 heures la semaine d’après ». Il trouve ça “ top ». En sachant qu’il doit quand 

même s’adapter aux autres s’il y a une réunion ou si le client le demande.  

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Il est très satisfait : Le télétravail (il peut travailler 

d’où il veut). L’entreprise offre la moitié de l’abonnement à la salle. Il a l’impression que 

l’entreprise mise beaucoup sur leur bien-être personnel. Ça répond vraiment à ses besoins. 

Aucune amélioration que l’entreprise pourrait faire : “ Je trouve qu’ils font déjà tellement, je 

ne vois pas ce qu’ils pourraient faire de plus ». 

Au niveau de la charge de travail, il s’attendait à pire donc ça lui convient très bien comme ça, 

il a quand même toutes ses soirées pour lui. Et quand bien même, il doit travailler le soir, il 

peut récupérer toutes ses heures supplémentaires donc ça ne le dérange pas forcément de 

travailler plus tard. 

Stratégies personnelles pour équilibre : “ Il n’y a pas vraiment de stratégies à avoir car ils 

mettent tellement de choses en place qu’on n'en a pas besoin ». “ Les Big4 savent qu’elles 

doivent faire tout ça pour garder les gens et pour se démarquer ». “ Avant de travailler, ça 

n’avait aucune importance mais en fait t’y goutes, t’y prends goût et du coup tu as envie de 



125 
 

 

rester et c’est d’ailleurs pour ça qu’ils font ça, car pas beaucoup d’entreprises le font, pour 

inciter les employés à rester ».  

Sens  

Contribution au succès : “ oui clairement » car quand les juniors ne sont pas là, les managers 

sont paniqués car les juniors font ce que les managers ne savent plus faire (car ça fait 6 ans 

qu’ils ne l’ont pas fait), il se sent vraiment utile grâce à ça. 

Sens : Important pour lui pour s’impliquer dans son travail. Au fur et à mesure, il est de plus 

en plus appliqué sur des projets et ça, ça lui fait sens (quand il est impliqué dans un projet). 

Mais parfois, il manque de sens quand il sait qu’il apprend des choses (relative à un problème 

spécifique) qui ne lui seront plus jamais utile.  

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : “ un ambassadeur », “ ils misent beaucoup sur les juniors pour 

qu’on vente un peu l’entreprise dans les unifs et attirer les jeunes ». 

RSE : oui et les valeurs véhiculées à ce niveau lui semble très importantes. L’entreprise fait 

vraiment attention à respecter une certaine forme d’éthique, les employés viennent de partout 

dans le monde, il y a une réelle égalité entre les hommes et les femmes et c’est vraiment 

important. Même le CEO travaille dans des bureaux comme tout le monde. Il ne ressent pas 

vraiment la pyramide hiérarchique.  

“ L’image d’une entreprise est super importante parce que de base, c’est pour ça je suis venu 

ici, c’est pour avoir le nom de l’entreprise sur mon CV » (c’est plus facile pour plus tard, 

trouver un autre emploi). 

Représentation du travail : “ Je ne travaille pas par passion, il y a des factures à payer. 

Après, il n’est pas de question que je chôme toute ma vie. C’est une contribution pour la 

société parce que tu payes des taxes, pour avoir des belles autoroutes par exemple, c’est une 

activité qui rythme les journées, une source de revenu ». “ Moi je ne veux clairement pas être 

celui qui profite de la société, qui ne fout rien et qui touche les allocs”. 

Il se sent engagé et investit dans l’entreprise. 

Facteurs de rétention  
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Raison(s) de signer à son travail actuel : Il voulait absolument travailler dans un des BIG4 car 

pour après, d’après lui, ça ouvre plus de possibilités de carrière chez les autres entreprises, et 

de base il était attiré par la consultance. Il s’y correspond. 

Raison(s) de rester : L’équilibre vie professionnelle/vie privée, le flexibilité, l’atmosphère, la 

dynamique (majorité de jeunes), le cadre de travail. 

Le temps de rester : 2 à 3 ans, plus tard il aimerait lancer une startup, “ il est hors de question 

d’avoir une entreprise qui n’est pas éthique ». “ Je ne pense pas avoir la patience d’attendre 6 

ans avant de devenir manager alors que dans une autre entreprise c’est 2, 3 ans ». Il vise 

également à avoir un plus gros salaire. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : Pour devenir manager et avoir plus de responsabilités 

car il y a beaucoup d’opportunités qui s’offrent à lui. 

Aspects positifs du travail actuel : L’équilibre vie professionnelle/vie privée, le flexibilité, 

l’atmosphère, la dynamique (majorité de jeunes), le cadre de travail. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : à la limite un salaire plus grand.  

 

7. IT Répondante 7  

Profil 

25 ans – Junior consultante depuis 1an et demi (CDI directement). 

Organisation et contenu du travail  

Contenu du travail : De manière générale, elle est satisfaite car le contenu est très varié (il y a 

beaucoup interactions avec des gens différents ce qui lui permet d’apprendre beaucoup sur 

différents points), stimulant mais il y a des phases qui sont très chargées et des phases qui 

sont plus calmes. “ Ce n’est parfois pas assez stimulant et parfois trop stimulant ». D’autres 

choses la passionnent plus dans la vie.  

Responsabilités : Certaines la satisfaite, certaines pas. 

Autonomie (décisions) : Beaucoup (que ce soit au niveau de l’organisation de ses journées de 

travail, du lieu de travail, etc.). Elle ne doit pas prévenir lorsqu’elle vient ou pas au bureau, 

elle organise son temps comme elle le veut. Selon elle, c’est un critère vraiment important, 

surtout quand elle compare avec son entourage, elle se rend compte qu’elle a de la chance. 
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TICs utilisées : Elle a toujours connu ça. Ça permet de gagner beaucoup de temps au niveau 

des trajets mais le côté humain “ real life » se perd un peu. Mais ça lui convient comme ça. 

Conditions de travail  

Pratiques Bien-être : Il y a des paniers de fruits offerts, Team building organisés, package 

salarial complet. 

Conditions de travail : Elles répondent à ses besoins. Au niveau des jours de vacances, elle en 

a plus que son entourage donc elle en est satisfaite (32 jours). Elle a aussi des horaires 

flexibles : “ personne ne va vérifier les heures que je ne fais pas jour donc c’est moi décide, je 

suis responsable de mes horaires ». Elle trouve ça trop cool et prend ça pour une vraie chance. 

“ Ça fait partie des choses du pourquoi j’aime mon job et puis ça compense les aspects du job 

que j’aime moins ». “ Cette flexibilité, cette autonomie, cette liberté font vraiment partie des 

gros avantages ». 

Salaire et avantages  

Salaire et avantages : Rien à dire, elle en est satisfaite. L’entreprise paye son loyer, chèques-

repas, assurance-maladie, la mobilité (qui sont les gros plus). 

Rôle du salaire et avantages : Ça joue car elle a besoin d’avoir une certaine sécurité financière 

derrière car elle vient d’avoir un crédit hypothécaire. Elle doit d’abord réfléchir à sa sécurité. 

Ils répondent à ses besoins actuels. L’importance des avantages dépend de la grosseur du 

salaire. 

Formation  

Opportunités de formation : Elle a accès à un catalogue de formation (softs & hard skills), et 

elle peut aussi proposer des formations d’elle-même, donc elle trouve ça assez bien mais 

aimerait en avoir plus quand même. Ces possibilités répondent partiellement à ses objectifs. 

“ C’est important de savoir s’adapter ». “ Pour moi c’est important d’avoir du 50/50 », elle 

aimerait avoir plus de formations hard skills pour son propre développement de carrière. 

Opportunités de développement de carrière : Oui, elle trouve ça top car il y a beaucoup de 

possibilités d’évolution et même de changement de direction dans la même boite. Maintenant 

ça répond à ses attentes et à ses objectifs de carrière car la boite a fusionné avec une autre 

entreprise (amenant ainsi d’autres possibilités de développement de carrière). 

Politique de feed-back : Oui, intéressant de recevoir des feedbacks des personnes avec qui elle 

travaille de manière régulière mais elle aimerait avoir des feedbacks avec des gens avec qui 
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elle travaille un peu moins souvent (pour avoir un regard extérieur), elle trouve cela tout aussi 

utile. 

Relations avec les collègues et supérieurs  

Description de l’ambiance générale : Bonne ambiance, climat familial, les collègues 

deviennent des amis grâce aux nombreuses activités organisées.  

La socialisation : “ C’est hyper important car ça fait partie des points qui compensent les 

points un peu moins chouettes du travail ». 

Relation avec les supérieurs : Très bonnes, ils sont proches, elle peut leur faire confiance et 

“ ça c’est précieux ». 

Reconnaissance : Pendant les évaluations, elle a reçu des félicitations mais ça dépend des 

moments.  

Equilibre professionnel-privé  

Flexibilité : Elle bénéficie de beaucoup de flexibilité sauf en période “ chargée », où elle se 

sent un peu débordée et la charge de travail empiète sur sa vie privée. Mais en règle générale : 

“ comme je peux avoir toute la flexibilité dont j’ai besoin, ça va j’arrive à équilibrer ». 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Elle peut télétravailler quand elle le souhaite 

(télétravail à la carte) sans besoin de se justifier, sans prévenir. Il y a un vrai climat de 

confiance et pour elle, c’est super important. “ Ce n’est pas le cas partout et je sais que j’ai de 

la chance d’être dans un environnement avec autant de confiance ».  

Stratégies personnelles pour équilibre : Pas toujours mais elle va devoir le faire pendant ses 

vacances sinon elle va vouloir travailler (parfois le soir, le dimanche). 

Cet équilibre est hyper important pour elle : “ On m’avait proposé un job qui pour le coup, je 

le trouvais plus intéressant au niveau contenu, mais il y avait zéro équilibre vie privée et vie 

professionnelle, j’aurais dû beaucoup travailler les soirs et ça ce n’était pas possible pour 

moi ». 

Sens  

Contribution au succès : Oui, ses résultats sont tangibles, elle peut le voir dans les chiffres. “ 

Ça fait plaisir de voir les fruits de son travail ». 

Sens : “ Ça dépend des moments car maintenant j’ai des possibilités de carrière qui me 

plaisent plus et donc je me raccroche à ça ». Avant elle manquait de sens dans son travail car 
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elle ne s’y retrouvait plus, par rapport à sa personnalité, ses envies. “ Je sais que dans la 

finalité de mes tâches, ça a du sens mais parfois j’avais du mal en m’en rendre compte en les 

faisant ». “ C’est parfois frustrant car les choses n’avancent pas, parce que tu travailles 

beaucoup sur quelque chose et tes efforts ne payent pas mais il faut juste être patient ». Ça 

jouait sur sa motivation et elle voulait quitter l’entreprise.  

Perception de l’image de soi et de l’entreprise 

Représentation personnelle : “ Il ne faut pas se mentir, personne n’est irremplaçable mais oui 

je contribue au bon déroulement de l’entreprise ». 

RSE : Oui car c’est leur “ core business ». L’image de l’entreprise est hyper importante pour 

elle. “ Je voulais vraiment une entreprise qui rejoignait mes valeurs et je voulais me lever le 

matin et savoir que ce que je faisais avait un sens en lien avec l’environnement et la 

durabilité ». 

Représentation du travail : “ C’est quelque chose qui structure nos vies, c’est obligatoire de 

toute façon, c’est un devoir de citoyen donc autant faire quelque chose qui a du sens et nous 

apporte un épanouissement mais après clairement il y a des jours où on a envie de tout 

plaquer et de partir voyager mais il faut rester réaliste et il faut que ça soit le plus agréable 

possible vu qu’on n'a pas le choix et qu’on est parti pour encore 40 ans”. “ Je ne vais pas 

négliger ma vie privée pour un travail » mais le travail reste central.  

Facteurs de rétention  

Raison(s) de signer à son travail actuel : L’entreprise travaillait dans l’environnement, jeune, 

dynamique, avec un bon package salarial. 

Raison(s) de rester : L’équipe, les perspectives, la localisation, la flexibilité et les conditions 

de travail et le salaire.  

Le temps de rester : Aucune idée car elle a plein de possibilités de carrière mais elle ne sait 

pas encore si elles lui correspondent car cela dépend de la nouvelle fusion (encore en 

processus). 

Raison(s) de chercher un autre emploi : Si l’ambiance devait se dégrader, si l’équipe était 

séparée, si ses tâches ne lui plaisent plus du tout, si ses managers partent, si on lui retire de la 

liberté. 

Aspects positifs du travail actuel : Les gens avec qui elle travaille, le contenu des projets, la 

variété des tâches et l’augmentation de toutes ces perceptives de carrière. 
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Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Pas grand-chose pour le moment.  

 

8. IT Répondant 8  

Profil  

26 ans – junior consultant depuis 1 an et demi (CDI direct) et il travaillait avant en audit 

pendant aussi 1 an et demi dans une Big4. 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Il trouve son contenu de travail assez varié car il a différents clients, il 

adore son travail, il n’a pas l’impression d’aller travailler grâce au contact social (relation 

client) qui prend une grosse place dans son boulot et il est vraiment épanoui.  

Responsabilités :  Comme cette entreprise est encore jeune, il peut vraiment s’investir et 

proposer des idées et des projets à mettre en place. 

Autonomie (décisions) : Il gère sa journée et ses horaires comme il le souhaite. “ C’est 

important mais c’est à double tranchant parce que si je n’ai pas de résultat, ce n’est que de ma 

faute ». Il n’est pas encore totalement autonome car il commence à travailler et c’est 

important de rester un minimum encadré et de voir comment ses patrons et managers 

travaillent et d’avoir des retours de leur part.  

TICs utilisées : “ Plus on grandit et plus on va devoir se structurer et avoir de bons processus 

technologiques qui fonctionnent bien, ça va vraiment devenir essentiels » (pour la 

communication interne, la performance), mais pour le moment ce n’est pas un critère qu’il 

recherche absolument.  

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être :  Le manager lui demande souvent si tout va bien pour lui et s’ils peuvent 

améliorer quelque chose. Il a beaucoup de liberté, beaucoup de congés. Le seul bémol c’est 

qu’il est obligé de prendre congé 1 semaine fin décembre et 2 semaines pendant les grandes 

vacances. Il trouve cela plus contraignant mais il l’accepte car il reçoit plus de jours de congé 

(32j) que son entourage et qu’il sait que ce sont des périodes un peu plus calmes. L’entreprise 

va bientôt déménager pour avoir un plus grand open-space où il pourra être avec ses 

collègues, il préfèrera. La localisation de son bureau contribue aussi à son bien-être.  

Conditions de travail : “ J’y accorde une très très grosse importance, si limite ce n’est pas le 

point le plus important ». 

Salaire et avantages   

Salaire et avantage : Dans la moyenne. Il a les mêmes avantages que les autres boites de 

consultance (elle s’aligne au secteur).  
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Rôle du salaire et avantages :  C’est assez important mais les conditions de travail, la liberté et 

les possibilités d’apprentissage sont plus importantes. Les avantages sont plus importants que 

le salaire. Le package répond totalement à ses besoins. Son salaire sera augmenté tous les ans, 

ce qui le motive. 

Formation   

Opportunités de formation :  Oui mais les formations ne sont pas hyper qualitatives, ce sont 

principalement des formations hard skills, il aimerait avoir des deux (soft et hard). “ Mais 

comme on n’a pas de catalogue de formations, ça donne moins envie d’en faire ». Elles ne 

répondent pas totalement à ses objectifs. 

Opportunités de développement de carrière :  Oui, comme l’entreprise est en pleine 

croissance, il perçoit une opportunité de grandir en même temps qu’elle. Il pourrait gérer 

rapidement des gens (des nouveaux arrivants) qui seraient en dessous de lui car pour le 

moment ils ne sont pas encore beaucoup.  

Politique de feed-back : Par son manager après ses missions. Il doit expliquer sa mission 1x 

par mois et communiquer son ressenti et les managers l’appellent pour savoir comment il va 

et ressent son expérience professionnelle. Il y a, grâce à ça, un certain climat de confiance et 

de transparence, ce qu’il recherchait en ayant quitté son ancien boulot, c’est moins stressant. 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale :  Il la trouve très conviviale. Les collègues sont devenus 

des amis, tout le monde se tutoie, ambiance très familiale mais ils ne voient pas souvent ses 

collègues car ils sont généralement chez le client. Leur bureau ne peut pas encore accueillir 

tout le monde mais ils ont comme projet de déménager dans des bureaux plus grands pour 

justement répondre aux besoins de chacun. Il a également une très bonne relation avec ses 

supérieurs. Il y a un climat de confiance et de transparence ce qui est primordial pour lui 

(même s’il a quand même un peu peur d’être réellement honnête et que cela briser cette 

relation de confiance). 

Activités sociales :  oui, 1x par mois, et les consultants peuvent lancer des idées d’activités et 

prendre le lead sur l’activité ce qui lui permet de s’investir plus. 

“ La socialisation s’est primordiale depuis la covid surtout ».  

Reconnaissance : Il se sent reconnu par l’entreprise car elle organise des activités pour 

remercier les consultants. Il se sent également reconnu quand le client est satisfait, en fait part 

et que ses manager le félicite. Ça le motive à faire encore plus du bon boulot. 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Oui, il y a une grande flexibilité, il gère ses horaires comme il le souhaite. 
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Pratiques de l’entreprise pour équilibre :  L’entreprise communique l’importance de prendre 

du temps pour soi et de pas répondre au téléphone le soir.  

Stratégies personnelles pour équilibre :  Il a répondu tous les jours à son téléphone quand il 

était en vacances “ mais c’est prenant, c’est moi qui le veux bien ». 

L’équilibre c’est très important pour lui, il ne voulait plus faire un 8-23h (comme chez son 

ancien employeur). 

Sens   

Contribution au succès :  Oui, les managers appuient sur cet aspect.  

Sens : Oui, il adore son travail, il n’a pas l’impression de travailler et ça lui fait sens. Les 

conditions de travail font beaucoup. Sans ça, il quitterait l’entreprise. Ça lui permet de 

s’épanouir au travail et c’est super important pour lui. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Il représente l’entreprise.  

RSE : “ Ça m’importe, je sais que je n’irai pas dans des boites pétrolières mais après ce n’est 

pas ma plus grosse préoccupation ». 

Représentation du travail : “ C’est un gagne-pain, ça te permet de faire ce que tu veux mais 

après ce n’est pas que ça bien sûr et c’est important que ça ne prenne pas toute la place dans 

ma vie. C’est aussi un lieu où tu dois apprendre et où tu dois rencontrer des gens aussi ». 

“ C’est mon day-to-day donc autant que je m’y amuse ».  

Il se sent engagé dans l’entreprise car il grandit avec le projet, avec l’entreprise.  

Facteurs de rétention   

Raison(s) de quitter ancien travail :  Il se sentait tracker par les managers. Les conditions de 

travail ne lui convenaient pas, la charge de travail était trop lourde et il ressentait trop de 

pression. Les horaires étaient souvent de 8h-23h. De janvier à mai, il ne pouvait pas prendre 

de congés. Le contenu du travail ne lui convenait pas non plus mais c’était un bon tremplin, et 

si c’était à refaire, il le referait quand même “car c’est une bonne formation”.  

Raison(s) de signer le travail actuel :  Il a eu un bon feeling avec les managers et il voulait 

vraiment démissionner de son ancien travail. 

Raison(s) de rester : Les collègues, le contenu du travail. 

Le temps de rester : “ Je pensais vraiment changer assez régulièrement avant mais ici, je sais 

qu’il y a vraiment des opportunités de carrière”. “ Quand mes parents m’expliquaient qu’ils 

restaient 40 ans dans la même entreprise, je ne comprenais pas comment c’était possible de ne 

pas tourner en rond à partir d’un moment. Et moi j’ai besoin de changement, de voir plein de 

choses et ici je me vois bien rester longtemps car il y a des possibilités de carrière et on est au 

début du projet ». 
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Raison(s) de chercher un autre emploi :  S’il est moins valorisé dans ce qu’il fait, si ça devient 

trop hiérarchique. S’il tourne en rond et qu’il n’apprend plus.  

Aspects positifs du travail actuel : La liberté, l’ambiance générale entre les collègues. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Avoir des bureaux plus grands.  

9. IT Répondant 9  

Profil  

25 ans - Junior Consultant depuis bientôt 2 ans (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail : “ C’est super intéressant, super varié, on a un peu de tout, on apprend 

tous les jours parce qu’on a des dossiers différents tous les jours et c’est spécifique à chaque 

client ». “ Pour ce secteur, on est un peu leader de marché, du coup, on est un peu la marque 

de référence pour certains trucs donc il y a des entreprises qui viennent juste nous voir pour ça 

et du coup, de ce côté c’est assez cool ». “ Oui j’en suis satisfait après on sait dans quoi on 

s’engage quand on va dans une BIG4 ou en consultance de manière générale, on sait qu’on va 

avoir du boulot, qu’il va falloir bosser. On ne va pas se mentir, on a des horaires de malade, 

on a plein de tâches, on a quand même de la pression mais tu le sais quand t’y rentres mais tu 

apprends beaucoup et ça ne peut que servir ».  

Responsabilités : Il est satisfait de ses responsabilités pour le moment, mais il ne faut pas que 

ça aille trop vite, car c’est plus facile quand t’en as pas trop.  Il a de plus en plus de 

responsabilités. Il traite dorénavant directement avec les clients et cela lui met un peu de 

pression du coup il trouve que parfois c’est pas mal d’avoir quelqu’un qui couvre ses 

responsabilités et ce qu’il fait. “ Quand t’as tes propres responsabilités, ce n’est pas toujours 

évidant, c’est une source de stress supplémentaire mais c’est sympa aussi, c’est un 

challenge ». 

Autonomie (décisions) :  Il choisit son lieu de travail. Il choisit sa méthode de travail aussi, 

pareil pour les horaires car le plus important c’est le résultat. Il doit tout de même suivre des 

processus, rester dans le cadre “ mais c’est tout ». “ Je pense que je ne pourrais pas revenir 

dans une entreprise où je dois faire 9-18h sans flexibilité ». “ J’aime trop savoir que je peux 

faire 6-16 heures pour avoir fini plus tôt. Je trouve ça super important mais d’un côté, c’est 

vrai que parfois à 16h tu n’as pas fini le boulot parce qu’on a vraiment beaucoup de boulot ». 

TICs utilisées :  Une application “ hyper complète ». Il a un avis mitigé “ mais si ça bug bah 

on ne sait pas travailler et c’est déjà arrivé quoi”.  

Conditions de travail   
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Pratiques Bien-être :  Oui, quand ils sont dans la “ busy », tous les jeudis ils reçoivent des 

donuts, des bonbons, des glaces pour les soutenir mentalement. Tous les vendredis, ils 

(l’entreprise) leur offrent à manger et il y a des happy hours organisées les vendredis à 17h 

auxquels il participe. 

Conditions de travail :  Le cadre de travail est “ top ». Concernant ses horaires, il fait un 55-60 

heures semaine. Mais il savait bien dans quoi il s’embarquait avant de signer là-bas. Ils se 

motivent entre collègues, ils se tirent tous pour y arriver sinon il n'y arriverait pas. Au niveau 

des congés, il est satisfait (32 jours + heures supplémentaires + 13è mois en 5jours de congé 

en plus). Il préfère ne pas mettre ses congés dans des moments “ busy » car “ je préfère ne pas 

donner ce signal-là, c’est quand même fort concurrentiel”, et “ il faut se faire bien voir » mais 

sinon il est quand même libre de pouvoir choisir quand les prendre. Il fait attention à pas trop 

travailler car il se sent trop fatigué et ça empiète sur son bien-être personnel.  

Salaire et avantages   

Salaire et avantages : “ Je pense que je ne pourrais pas avoir mieux. Le package est en accord 

avec le marché donc bon ». Il considère son salaire brut comme étant pas très élevé mais il 

reçoit beaucoup d’avantages (assurance, ordinateur, voiture, carte essence, abonnement 

téléphonique, …) pour compenser. 

Rôle du salaire et avantages :  S’il avait eu un moins bon salaire et package salarial, il serait 

déjà parti car la vie coûte trop cher pour le moment et qu’il commence la construction de sa 

maison, il a besoin d’une sécurité.  

Formation   

Opportunités de formation :  Oui, avant il avait des formations toutes les semaines, 

maintenant tous les mois. Ce sont des plateformes comme des cours en ligne. “ C’est ça qui 

est cool dans les BIG4 c’est qu’on est bien formé ». “ Comme je ne me vois pas travailler 

dans une BIG4 toute ma vie, il faut que je prenne le max d’armes pour après aller sur le 

marché avec tout ce que j’ai pu acquérir grâce à eux ». Les formations Soft skills c’était qu’au 

début : “ Je n’ai pas trouvé ça super important ». Il a jugé plus important les formations hard 

skills pour apprendre son premier emploi. 

Opportunités de développement de carrière :  Oui, après 2 ans il aura sa promotion, puis tous 

les ans il aura une augmentation salariale. Il aimerait bien monter jusque “ Senior consultant » 

(entre 3 et 5 ans d’attente) et après il regardera ailleurs pour avoir moins de pression et pour 

avoir plus une vie de famille à côté car pour le moment sa charge de travail ne le permet pas. 

Politique de feed-back :  Oui régulièrement, après chaque mission. Et aussi des feedbacks 

informels. Ce sont des moments importants pour communiquer ses ressentis. 

Relations avec les collègues et supérieurs   
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Description de l’ambiance générale :  Bonne ambiance, il se marre beaucoup. “ On est tous 

jeunes, on est un peu tous de la même génération donc ça c’est cool ». 

Activités sociales :  Oui beaucoup. Quand, ils sont dans la “ busy », tous les jeudis ils 

reçoivent des donuts, des bonbons, des glaces pour les soutenir mentalement. Tous les 

vendredis, ils (l’entreprise) leur offrent à manger et il y a des happy hours organisés les 

vendredis à 17h auxquels il participe.  

La socialisation : “ Ça m’importe peu, si je veux faire un resto, je peux aussi bien y aller avec 

mes potes quoi », ce n’est pas la raison pour laquelle il reste dans l’entreprise actuelle. 

Reconnaissance : Il se sent reconnu grâce aux feedbacks. Il accorde beaucoup d’importance à 

ça car il veut vite monter et ça passe par des feedbacks positifs. 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité : C’est assez flexible et c’est un gros plus pour lui, il peut prendre un rendez-vous 

dans la journée sans prendre congé. La flexibilité est un critère essentiel pour lui. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Il n’en voit pas vraiment. 

Stratégies personnelles pour équilibre :  Il travaille plus tôt le matin et revient plus tôt le soir 

pour être avec sa copine vers 19h. “ Là on a vraiment beaucoup de boulot, je serai content 

quand ça se calmera car là je suis un peu mort je l’avoue donc je fais quand même attention ». 

Ça lui arrive de travailler le soir et les weekends. Il a du mal à faire la coupure parfois. “ Ce 

n’est pas évident à couper car on a tellement de boulot à faire ». 

Les pratiques répondent à ses besoins. “ Ça m’énerverait vraiment de me dire que je suis 

obligé d’aller au bureau alors que j’y vais quand même quasiment tous les jours mais c’est 

d’avoir le choix que je trouve important ». “ On sait qu’on travaille dure pour le moment, ce 

n’est pas pour rien, on sera récompensé plus tard ». Il ne se voit pas du tout faire un 9-18h, il 

trouve ça pas du tout stimulant. 

Sens   

Contribution au succès :  A sa petite échelle, il pense que oui. “ Tout le monde apporte, à son 

échelle, quelque chose ». 

Sens :  Dans le fait qu’il apprend tous les jours des trucs différents, il ne s’ennuie jamais, c’est 

tous les jours des nouveaux challenges. Grâce à ça, il a envie d’aller travailler tous les matins. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Le futur de l’entreprise. Il trouve ça gratifiant car l’entreprise 

met du temps, de l’argent pour les former. 

RSE :  Il n’est pas sûr que l’entreprise ait ce genre de politique. Ce n’est pas une 

préoccupation majeure. 
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L’image est importante pour lui. “ On est leader du marché, on a l’expertise et c’est cool de 

travailler pour une boite comme ça ». “ Pour le CV, quand je voudrai aller ailleurs, c’est 

valorisable, ce n’est pas du temps perdu ».  

Représentation du travail : “ Il faut bien travailler pour vivre, il faut gagner de l’argent mais 

il faut s’épanouir dans son boulot aussi, c’est super important ». 

Il se sent engagé dans l’entreprise car il a des plus en plus de responsabilités et qu’il voit que 

ses managers lui font confiance. Il a des tâches qui ne sont pas spécialement données à des 

juniors donc il se sent valorisé.  

Facteurs de rétention   

Raison(s) de signer à son travail actuel :  L’image de l’entreprise, il avait envie d’apprendre 

plus et il ne voulait pas faire un autre master.  

Raison(s) de rester : Il apprend tous les jours (la théorie et la pratique), il y a beaucoup de 

challenge, il s’entend super bien avec son coach et son équipe. 

Le temps de rester : Il aimerait bien monter jusque “ Senior consultant » (entre 3 et 5 ans 

d’attente) et après il regardera pour aller ailleurs pour avoir moins de pression et pour avoir 

plus une vie de famille à côté car pour le moment sa charge de travail ne le permet pas. 

Raison(s) de chercher un autre emploi :  Si son coach part, il y aurait moins d’effectifs et il se 

verrait tout se ramasser. Et aussi, s’il reçoit une autre opportunité qui le tente plus. 

Aspects positifs du travail actuel :  Le challenge et l’apprentissage.  

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Une meilleure répartition de la charge de travail entre 

junior qui n’est pas toujours équitable. 

10. IT Répondant 10  

Profil  

24 ans – Junior consultant depuis 4 mois dans l’entreprise actuelle, 9 mois avant dans une 

autre entreprise (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail     

Contenu du travail :  Il le trouve diversifié et challengeant. Il en est globalement satisfait. 

Responsabilités :  Il n’en a pas encore assez à son goût mais il sait que c’est parce qu’il vient 

de commencer mais ça lui manque quand même. 

Autonomie (décisions) :  Pas tellement, comme il travaille toujours en équipe (en support au 

manager) pour le moment. Il doit s’adapter aux personnes avec qui il travaille et faire les 

tâches qu’on lui donne. “ Au début, c’est sûr qu’on n'est pas tout de suite autonome, on a 

besoin d’aide c’est normal mais dans le futur c’est quand même important de pouvoir 

s’organiser comme on le souhaite et quand on le veut tant que le travail est bien fait ». 
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TICs utilisées :  Ça facilite le télétravail, “ c’est un peu la base ».  

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être :  Oui, “ programme de coach qui est censé faciliter la communication et 

amener à un meilleur suivi qui aide à être à l’aise dans un nouvel environnement ». Ils ont des 

meetings réguliers avec la RH pour partager ses ressentis. “ Ça facilite vraiment la 

communication, ça permet de dire ce qu’on ressent et ce qu’on pense ».  

Conditions de travail :  En général oui mais il aimerait avoir plus de jours de congé, pour 

mieux décrocher du boulot et ainsi revenir plus motivé (23jours de vacances). Il aime bien 

pouvoir les mettre quand il veut. Il trouve ses conditions équitables. “ C’est un peu la base de 

ton bien-être, même si tu aimes bien le boulot, si tes conditions ne sont pas tops, tu ne peux 

pas être épanoui ». Il travaille plus de 38 heures mais ça ne le dérange pas car il a quand 

même un bon équilibre vie professionnelle/vie privée. 

Salaire et avantages   

Salaire et avantage : Il trouve qu’il est bien payé (en accord avec la charge de travail). Il 

gagne plus que son boulot précédant. Il en est satisfait. Son package est en ligne avec le 

secteur. 

Rôle du salaire et avantages : “ Ce n’est pas la raison principale mais c’est pour ça qu’on va 

travailler, pour avoir un salaire et pour se permettre de faire autre chose à côté ». 

Avantages essentiels :  Les chèques-repas. La voiture c’est la base pour lui, ça lui semble 

logique. 

Formation   

Opportunités de formation : Il y en a quelques-unes en interne mais ça reste assez basique, il 

n’a pas l’impression que ça a été mis en avant (le fait de suivre des formations à côté du 

boulot). Elles répondent partiellement à ses objectifs, oui pour apprendre les bases mais il 

aimerait en avoir plus, surtout hard skills pour ses débuts. “ Les formations permettent 

d’évoluer plus vite et de mettre en pratique ce qu’on apprend ». 

Opportunités de développement de carrière :  Oui, “ comme c’est une petite structure qui veut 

évoluer vite, il y a d’office cette perspective de monter les échelons plus vite que dans une 

vieille entreprise qui a déjà tous ses cadres ».  

Politique de feed-back :  Oui, il a 2 évaluations avec son coach. “ C’est méga important parce 

que ça te permet de t’améliorer ». “ On a tendance à oublier d’en demander ou à en faire tout 

simplement alors que ça devrait être un truc beaucoup plus régulier ». 

Relations avec les collègues et supérieurs   
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Description de l’ambiance générale :  Bonne mais parfois “ trop sérieuse, trop carrée ». Dans 

une journée de travail, il n’y a pas beaucoup d’interactions informelles entre les collègues, il 

n’y a pas de “ pause-café ». Ça lui manque. 

La socialisation : “ Ça fait partie du boulot, le fait d’interagir avec ses collègues et de bien 

s’entendre avec, maintenant ça peut rester professionnel mais c’est toujours plus chouette si 

les collègues deviennent des copains ».  

Activités sociales :  Oui (1x par mois minimum), important pour détendre l’atmosphère “ plus 

sérieuse ». 

Relation avec les supérieurs : Bonne relation mais elle reste très professionnelle, pendant les 

évènements c’est plus amical, c’est chouette. Il ressent très légèrement la pyramide 

hiérarchique ce qui ne l’impacte pas de trop car c’est beaucoup comme ça dans les autres 

entreprises. 

Reconnaissance :  Il se sent reconnu mais il ne sait pas dire pourquoi (des petits commentaires 

à gauche à droite). 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Le télétravail n’est pas forcément recommandé pour les juniors mais il peut 

quand même faire son travail de l’endroit où il veut. Il trouve que le télétravail réduit la 

frontière entre sa vie privée et sa vie professionnelle. La flexibilité facilite sa vie mais c’est 

important que le travail ne prenne pas le dessus sur la vie privée. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Il reçoit la flexibilité de s’organiser comme il veut 

tant que le travail est fait, l’entreprise communique le fait que c’est important de travailler 

mais aussi à garder une certaine vie privée. Elles répondent à ses besoins car de base il n’aime 

pas le télétravail (1jour semaine c’est suffisant).  

Stratégies personnelles pour équilibre :  Après ses journées de travail, il s’organise des 

activités pour s’obliger à arrêter de travailler.  

Sens   

Contribution au succès :  Oui, il aide ses managers et il sait que ce qu’il fait est utile. 

Sens :  il aime bien ce qu’il fait, et le domaine dans lequel il travaille lui semble essentiel 

sinon il quitterait l’entreprise (comme pour son ancien travail). 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Une source de revenu, de coût et aussi un point de 

représentation de l’entreprise (pour faire connaitre l’entreprise). 

RSE :  Non. “ Les valeurs, je trouve que c’est un truc un peu surcoté, fin tant que tu es une 

bonne personne, que t’es bien encadré, ça coule un peu de source, pas besoin de lancer un 
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slogan ou des valeurs surjouées fin tant que tu engages des gens bienveillants, tu n’as pas 

besoin de ce genre de stratégie ». 

L’image de l’entreprise est importante car ça lui permet de se sentir bien, il ne voudrait pas 

travailler pour une entreprise pétrolière.  

Représentation du travail : “ C’est une source de revenu, une source de “ plaisir », pas 

toujours mais ça te permet de te développer toi-même ». “ Ce n’est pas la raison principale 

mais c’est pour ça qu’on va travailler, pour avoir un salaire et pour se permettre de faire les 

choses qu’on aime”. “ Le travail reste quand même important car t’y passes 5 jours semaine 

mais j’accorde quand même une grande importance à ma vie privée. Si j’ai un boulot de rêve 

mais que je n’ai pas de vie privée, c’est mort ». Il se sent engagé car il est fier de travailler 

pour cette entreprise, il en parle autour de lui et il participe à tous les évènements. 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de quitter ancien travail :  Le contenu du travail ne lui correspondait pas. 

“ L’ambiance était chouette mais le boulot ne me plaisait pas ». 

Raison(s) de signer à son travail actuel :  Le domaine l’intéressait, il recherchait une plus 

petite structure, il ne voulait plus être un numéro. 

Raison(s) de rester :  Il est épanoui, il a encore beaucoup à apprendre, il aime bien ses 

collègues, “ pour le moment je n’ai aucune raison de partir ». 

Le temps de rester :  +- 3 ans parce qu’il ne se voit pas être consultant plus longtemps. La 

consultance lui permet pour le moment de découvrir ce qu’il lui plait vraiment. 

Raison(s) de chercher un autre emploi :  S’il se sent moins intégré ou moins apprécié.  

Aspects positifs du travail actuel :  L’apprentissage. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Devoir noter chaque heure payable pour les clients 

mais il sait que c’est “ normal » et il ne sait pas comment cela pourrait être changé. Cela reste 

une source de stress supplémentaire. Il aimerait une ambiance un peu plus relax et être plus 

nombreux au bureau. 

11. IT Répondant 11  

Profil  

24 ans – Junior Consultant depuis 1 an (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Il en est satisfait. “ Il y a une part dans notre boulot qui est très 

formalisée, les clients paient cher donc on doit leur rendre quelque chose de très précis, de 

très carré, et je trouve que parfois ce n’est pas ça qui apporte une réelle plus-value et qu’on 
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passe trop de temps sur des trucs comme ça juste parce qu’on doit le faire alors que le fond 

me semble plus important que la forme quoi ». 

Responsabilités :  Il trouve que ses responsabilités sont assez limitées vis-à-vis du client car il 

a peu d’interaction avec eux pour le moment mais en interne, il a de grosses responsabilités : 

“ grosse pression à ce niveau-là”. Il aimerait tout de même avoir plus d’interaction avec le 

client. 

Autonomie (décisions) :  Il décide de la manière dont il travail (“ très flexible »). Parfois il est 

très autonome parfois pas du tout mais ça ne le dérange pas quand il ne l’est pas, “ je trouve 

ça bien d’avoir différentes choses ». Il sait que parfois il n’a pas le choix et il aime bien être 

bien encadré pour des choses vraiment importantes (avoir un micro-management), pour 

atteindre un niveau de qualité supérieur et plus vite. 

TICs utilisées :  Teams, enquête en ligne sur la satisfaction. “ On ne communique 

pratiquement plus que par Teams donc c’est super important ». 

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être : “ Le management est hyper bienveillant ». Il trouve que les pratiques de 

l’entreprises lui facilitent vraiment la vie (payer ses déplacements, fournir des boissons, payer 

les repas du soir quand il bosse tard, …). 

Conditions de travail :  Elles répondent à ses attentes. “ Je savais que j’allais devoir travailler 

beaucoup donc ça ne me dérange pas » (+- 60h/semaine). Le seul bémol d’après lui c’est la 

fluctuation des horaires : parfois il aura des horaires tranquilles où il finira à 19h et parfois il 

bossera jusque 1h du matin et ça, il ne s’y attendait pas. Le cadre de travail lui plait. Il a 32 

jours de vacances par an donc il en est très satisfait. Il ne pourrait pas retourner dans une 

entreprise qui ne lui permet pas de gérer ses horaires comme il le souhaite. Mais au niveau du 

confort du cadre de travail, il s’en fout.  

Salaire et avantages   

Salaire et avantages : Il le qualifie de “ trop faible » par rapport au nombre d’heures prestées. 

Il les trouve en dessous des bonnes boites.  “ Si ça m’importait plus, je serais parti pour une 

boite dans laquelle je serai mieux payé mais l’épanouissement personnel et le comment je me 

sens au sien de la boite est tellement plus important ». 

Avantages essentiels :  La mobilité, les chèques-repas et les assurances.  

Formation   

Opportunités de formation :  Il qualifie ses opportunités de “ modérées » que ce soit au niveau 

soft skills et hard skills. Ce qui l’embête c’est que les dates sont fixes et s’il ne sait pas se 

libérer, il ne sait pas participer aux formations. Ces formations répondent à ses objectifs court 
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terme mais pas moyen-long terme (car ces objectifs long-terme sont plus au niveau 

“ management »). 

Opportunités de développement de carrière : “ Oui car la consultance c’est beaucoup 

hiérarchisé ». “ Une carrière change tellement. Dans notre génération, on va être amené à 

changer tellement souvent de carrière que là pour le moment ces opportunités de carrière 

correspondent à mes objectifs mais peut-être que dans deux ans, plus du tout ». D’après lui, 

c’est parce qu’il est dans un secteur très exigeant, avec une grosse charge de travail qui lui 

convient pour le moment mais peut-être pas sur le moyen-long terme.  

Politique de feed-back :  Oui, il reçoit des retours réguliers (formels et informels). “ C’est 

hyper enrichissant ». 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale :  Familiale et il adore ça. Même avec ses supérieurs. 

C’est ce qu’il recherchait dans une entreprise. 

Activités sociales : Comme ils sont peu nombreux et qu’il n’y a pas d'équipe RH, tout doit 

venir d’eux donc ce n’est pas toujours évident mais ça se développe petit à petit. Il espère 

qu’il y aura bientôt plus d’évènements d’organisés. 

La socialisation est très importante. “ Je sais que je ne pourrais pas rester dans une entreprise 

dans laquelle je ne me sens pas bien humainement parlant ». C’est super important pour lui 

d’avoir de bonnes relations avec ses supérieurs car ce sont des personnes d’expérience et 

pouvoir parler avec eux de n’importe quel sujet c’est super enrichissant et il veut pouvoir se 

nourrir de ça pour évoluer. 

Reconnaissance :  Il se sent reconnu car il reçoit de plus en plus de responsabilités, il 

s’investit plus dans l’entreprise. 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Il trouve qu’il bénéficie de la flexibilité mais c’est “ à double tranchant » : il gère 

ses journées mais il a des deadlines à respecter et quand il a un dossier à rendre un jour, il sait 

que la veille il ne doit rien prévoir. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre :  Après de grosses semaines, ses managers lui laissent 

le temps de se reposer un peu. Il se sent assez écouté et il n’a pas besoin de plus. Comme il 

n’a pas vraiment connu autre chose, il ne pourrait pas dire si l’entreprise pourrait faire des 

améliorations. Il fait entre 55 et 70 heures par semaine : “ A partir du moment où je fais mon 

travail, que ça ne me pèse pas, que je fais mon sport, que j’ai des interactions sociales, que je 

mange sainement, ça ne me pose pas de problème. Mais si une de ces choses commence à 

manquer, ça va me poser problème ». Il a beaucoup d’ambition et d’après lui, quelqu’un qui 

travaille 40 heures semaine ne peut pas concurrencer quelqu’un qui en fait 70 : “J’apprends 
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beaucoup plus en faisant 70 heures semaine que quelqu’un qui en fait 40”. Ses gros horaires 

lui permettent de mieux organiser sa vie et de ne pas perde du temps sur les réseaux sociaux 

par exemple et de profiter pleinement des moments où il ne travaille pas. 

Stratégies personnelles pour équilibre :  Oui, il se fixe 2 séances de sport au moins par 

semaine, il essaye d’augmenter sa productivité au maximum pour essayer d’être plus 

rapidement libre les soirs. Il a besoin de savoir quand il travaille et quand il ne travaille pas : 

“ ça ne me dérange pas de travailler quand je sais que je dois travailler les soirs mais si je 

pensais que j’avais ma soirée pour moi et qu’au final on doit travailler parce qu’on est dans le 

rush, c’est vraiment compliqué mentalement”. “ Le plus dur c’est de se dire que je peux 

profiter alors qu’en vrai je dois travailler”.  

Sens   

Contribution au succès :  Oui, il participe réellement aux missions et il s’investit tellement 

dans ses missions que quand elles réussissent, il se sent d’office reconnu dans le succès de la 

mission et se sent par la suite valorisé. 

Sens :  Un sens intellectuel personnel (il trouve son boulot super stimulant intellectuellement 

parlant), un sens business (il apporte des solutions stratégiques importantes pour les 

entreprises), et un sens moral qui d’ailleurs lui manque un petit peu : “ on aide les grosses 

boites à gagner encore plus d’argent donc voilà, je sais que je ne sauve pas la planète et le 

monde en faisant mon métier ». C’est important pour s’épanouir totalement et de ne pas 

travailler uniquement pour l’argent. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Il a un gros rôle de représentation et comme ils sont peu, il a un 

réel impact. Il contribue au développement de croissance de l’entreprise. 

RSE :  Pas vraiment mais “ mes valeurs correspondent à celles de l’entreprise et c’est 

vraiment ce que je recherchais. D’ailleurs elles sont : l’excellence ; l’entreprenariat et le côté 

familiale”. 

L’image l’importe peu dans le sens où sa boite n’est pas dans les mieux classées mais il croit 

en son potentiel de développement de croissance. Mais peut-être que pour plus tard, il se 

rendra compte que c’est important. 

Représentation du travail : “ Un épanouissement, un apprentissage qui est super important, 

je le vois pas du tout comme un moyen de me nourrir à la fin du mois. C’est important que je 

sois bien payé pour moi mais les autres choses sont bien plus importantes”. Le travail c’est 

voir l’impact des actions.  

Il se sent engagé dans l’entreprise, il organise des évènements. 

Facteurs de rétention   
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Raison(s) de signer à son travail actuel :  Il recherchait la variété des tâches, un 

environnement jeune et dynamique, une chouette culture d’entreprise. 

Raison(s) de rester :  Le contenu, l’atmosphère familial. 

Le temps de rester :  Aucune idée, entre 6 mois et 10 ans.  

Raison(s) de chercher un autre emploi :  La charge de travail : “ Si je pouvais faire du 9 to 6 

en prenant soin de mes enfants, ça serait le rêve mais le métier ne le permet pas et si c’est 

pour rentrer 4 jours semaine à 22h et ne pas voir ses enfants, ce n’est pas ce à quoi j’aspire à 

terme ».  

Aspects positifs du travail actuel :  L’atmosphère, l’esprit d’équipe, le challenge intellectuel, 

l’impact de ses actions, le plaisir. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Rien. 

12. IT Répondante 12  

Profil  

25 ans – Junior Consultante depuis 2 ans (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Tout ne l’intéresse pas. Elle en est dorénavant “ satisfaite » car elle a pu 

se retirer des missions qu’elle n’aimait vraiment pas. Mais le métier ne l’intéresse quand 

même pas finalement. 

Responsabilités :  Elle en est assez satisfaite, elle en a de plus en plus et elle trouve ça assez 

gratifiant. 

Autonomie (décisions) :  Pas beaucoup, elle doit tout de même rester dans un certain cadre. 

Après, quand elle fait une tâche, elle la fait seule et elle n’est pas surveillée. Au début c’était 

important d’être encadré mais ça l’embêtait quand même parfois, elle préférait être 

“ tranquille » (alors qu’un manager venait souvent voir comment elle avançait). 

TICs utilisées :  Une plateforme (qui regroupe tous les mails, etc.) qui facilite leur travail donc 

c’est important. Ça donne aussi une bonne image pour attirer les clients. 

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être :  Plein (“ Well-Being sessions » : 1 mois sur la nourriture, 1 mois sur le 

sommeil, 1 mois sur le sport, etc.), une salle pour faire des siestes, des formations obligatoires 

sur le bien-être (comment bien déconnecter, comment bien déléguer, etc.). 

Conditions de travail :  Elles répondent à ses besoins. Au niveau des horaires, ça lui convient 

car elle ne se donne pas autant que les autres, elle ne voulait pas charger ses journées car elle 

savait qu’elle s’épuiserait de trop pour un job qui n’est pas le job de sa vie. Le cadre de travail 

est top, il y a des bureaux satellites pour permettre aux gens de perdre moins de temps dans 



144 
 

 

les transports et bouchons. Elle a droit à 34 jours de télétravail légaux par an, ça ne lui pose 

aucun souci car elle est quand même en règle générale au bureau, elle préfère mais elle aime 

bien avoir le choix de pouvoir choisir quand elle fait du télétravail. Elle ne veut pas que le 

travail prenne le dessus sur sa vie privée. 

Salaire et avantages   

Salaire et avantages : elle les trouve très bien, et en deux ans, elle a déjà reçu 2 

augmentations, ce qui la motive. D’après elle, les salaires sont élevés uniquement pour garder 

les gens (sinon, ils partiraient à cause de la charge de travail). Et ça fonctionne car elle est 

encore là. “ Il y a quand même beaucoup d’avantages au point où quand tu réfléchis pour 

partir, tu te dis quand même ah c’est quand même important. Je devrai me racheter une 

voiture, un téléphone etc. mais après les autres entreprises offrent beaucoup ça aussi ».  

Avantages essentiels :  La voiture c’est un gros confort mais elle pourrait s’en passer, pareil 

pour les chèques-repas. 

Formation   

Opportunités de formation : “ J’aurais aimé avoir un peu le choix dans ce que je pouvais 

apprendre », du coup, ça ne répond pas forcément à ses objectifs. Les formations soft skills 

sont importantes pour pouvoir évoluer et devenir un bon manager. 

Opportunités de développement de carrière :  Oui, rapide. Pour le moment ça correspond à ses 

objectifs de carrière court terme car elle voulait monter un peu et puis partir. 

Politique de feed-back :  Oui mais ce n’est pas toujours bien fait car les managers doivent 

évaluer trop de juniors donc le feedback est bâclé. 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale :  Très bonne, ils mettent beaucoup de choses en place. 

Pour le moment elle est dans une équipe avec qui ça se passe très bien et donc elle aime venir 

au bureau, pour manger avec eux le midi et apprendre davantage à les connaitre mais c’est 

déjà arrivé qu’elle tombe dans une équipe avec qui ça ne matche pas du tout “ et tu te dis juste 

bah tant pis, ça dure un mois et il faut faire avec ». Elle a eu un manager qui a changé son 

expérience professionnelle, qui a pris le temps pour lui expliquer et qui l’a encadré. Elle a 

également mentionné le fait que ce genre de manager (à l’écoute) était plutôt rare et que ça a 

été une vraie chance pour elle de tomber dessus, elle est restée dans l’entreprise en partie 

grâce à lui. 

La socialisation a une énorme place dans sa décision de rester ou non dans l’entreprise. 

“ C’est mon équipe qui me donne envie d’aller travailler, si mon manager ne m’accorde pas 

de temps pour m’expliquer et répondre à mes questions, je ne vais pas du tout avancer et les 

journées me sembleront interminables ». 
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Reconnaissance : Il y a un système de point à donner. “ Tu n’as pas beaucoup de points à 

donner et quand tu en reçois de quelqu’un, ça fait super plaisir car tu sais que la personne n’en 

a pas beaucoup et elle me les donne à moi, c’est vraiment un boost ». Les évènements par 

lesquels les partners disent “merci”.  

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Elle a une grande flexibilité grâce à son équipe car ils s’arrangent entre eux. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre :  La flexibilité des horaires (et c’est nouveau depuis 

le COVID), elle n’est pas obligée d’être disponible de 9 à 17h et ça lui facilite la vie. Avant ce 

n’était pas le cas mais elle n’a jamais connu ça donc elle ne se rend pas compte. Si le travail 

prend trop de place, elle partira. 

Sens   

Contribution au succès :  Non pas vraiment. 

Sens :  Elle manque de sens : “ le sens je le donne aux personnes avec qui je travaille, si 

j’effectue une tâche, je le fais pour la personne qui me l’a demandé et pour elle, j’aurai envie 

de le faire bien ». Elle fait son travail pour les autres et pas parce que la tâche la stimule. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle : “ une tête de plus ». 

RSE : Apparemment des choses seront mises en place mais elle entend juste et ne voit rien de 

concret. A moins qu’il y ait un scandale écologique, elle serait moins à l’aise et partirait.  

Représentation du travail : “ Là c’est ne pas ma passion donc je ne me donne pas à fond ». 

Pour le moment, elle travaille pour avoir un revenu et vivre. 

“ Je me sens engagée dans mon équipe mais pas dans l’entreprise, c’est trop gros pour que je 

me sente engagée dans l’entreprise ». 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de signer à son travail actuel :  En plein COVID, ce n’était pas évident de trouver 

un emploi. Elle n'avait pas beaucoup de choix et elle a eu un bon feeling lors des entretiens. 

Raison(s) de rester : “ Là je reste juste parce que j’ai des équipes avec qui je m’entends bien 

et que ça me donne envie de continuer et j’aurai bientôt une promotion ». La première année, 

elle est restée car elle avait beaucoup à apprendre. “ Comme je ne sais pas ce que je veux faire 

et qu’il y a tellement de confort pour le moment, j’attends et je reste ».  

Le temps de rester :  D’ici décembre elle partira car elle aura plus de responsabilités et elle 

n’en veut pas. La charge de travail et le stress ne répondront plus à ses attentes.  

Raison(s) de chercher un autre emploi : Elle n’aime pas son métier. 
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Aspects + du travail actuel :  Elle aime particulièrement le fait qu’elle a énormément de 

choses à apprendre. Elle se sent quand même stimulée, “ c’est quand même gratifiant de voir 

tout ce que j’ai appris depuis deux ans et tout ce que je peux encore apprendre ». 

Aspects - (à améliorer/changer) : Pouvoir choisir plus sur quoi elle travaille car elle n’a pas 

toujours les missions qui lui plaisent.  

13. IT Répondant 13  

Profil  

25 ans – Junior Consultant depuis 6 mois (CDI maintenant). Il a fait 2 CDD (de 4 à 6 mois) 

mais il le souhaitait pour pouvoir comparer entre différentes entreprises.  

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail : Il est très satisfait du contenu car il apprend beaucoup et il est entouré de 

personnes brillantes. 

Responsabilités : Il est très satisfait de ses responsabilités car il a déjà la charge de certaines 

personnes (en dessous de lui). 

Autonomie (décisions) :  Il n’est pas du tout micro-managé mais il a des meetings avec son 

manager qui le cadre un minimum mais tout est ouvert à la discussion. L’autonomie n’a pas 

une place très importante pour lui pour le moment car c’est très fatigant pour lui d’être 

autonome, “ c’est assez rassurant d’être encadré par un manager qui est là pour nous aider, 

donc c’est un stress en moins donc ça me convient parfaitement de ne pas être 100% 

autonome ». 

TICs utilisées : “ Il n'y a rien de fou », c’est important pour la communication et l’efficacité 

du travail. 

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être :  Quand il travaille le soir, l’entreprise offre le repas du soir. Il se sent 

vraiment encadré et chouchouté. Il a directement eu ses jours de vacances offerts alors qu’il 

venait d’arriver dans l’entreprise (il ne s’attendait pas à les recevoir). 

Conditions de travail : Elles répondent à ses attentes car malgré qu’il fasse beaucoup 

d’heures, il arrive quand même à avoir certaines de ses soirées et à ne pas travailler le 

weekend. “ C’est difficile d’aller dans une entreprise où t’apprends vraiment et où tu fais que 

8 heures par jour ». “ Moi ça me va très bien de travailler beaucoup du lundi au jeudi mais 

d’avoir mon vendredi et mon weekend off ». Ses horaires sont très flexibles, il gère seul son 

planning. Il travaille de 9-22h en règle générale. Il a 2 jours de télétravail par semaine et il 

trouve ça “ très correct » car c’est important d’aller au bureau pour voir les collègues, c’est 

plus facile pour le travail mais c’est chouette de pouvoir choisir quand il les prend. Il n’en 
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prend d’ailleurs qu’un lui habituellement. Ses conditions lui montrent que ses patrons lui font 

confiance. 

Salaire et avantages   

Perception du salaire et avantages : Il les trouve “ très très bien pour 25 ans ». Il reçoit un 

bonus chaque année. Il a un salaire au-dessus de la moyenne. Il se sent vraiment chouchouté. 

Rôle du salaire et avantages :  Assez important. “ Je ne travaille pas pour l’argent car ce que je 

fais m’intéresse vraiment mais c’est normal d’être récompensé pour le travail qu’on fournit 

notamment via le système de bonus ». 

Avantages essentiels :  Il apprécie particulièrement le système de bonus qui lui semble 

intéressant car il est basé sur la performance et sur la qualité du travail rendu (donc ça 

l’encourage à faire du bien boulot). Le budget de mobilité lui facilite aussi la vie. “ Après j’ai 

aussi un ordi, un téléphone et tout ça mais ça, je trouve que c’est assez normal ». Le système 

de pension est aussi pris en charge. 

Formation   

Opportunités de formation :  Oui, il a 1h-1h30 de cours particuliers en langue, et une 

vingtaine de jours par an où il peut décider des formations qu’il veut suivre. “ Je trouve ça 

trop chouette de pouvoir se dire qu’une semaine par-ci par-là, que tu puisses suivre une 

formation, ça change de ta routine de travail ». Selon lui, les formations soft skills (donner du 

feedback, communication, …) sont vraiment importantes car c’est grâce à elles que tu peux 

monter en grade tandis que les hard skills te permettent de te faire engager quelque part 

(d’avoir accès au job). 

Opportunités de développement de carrière :  Oui étant donné que la consultance est assez 

hiérarchisée. Pour lui, ça signifie la prise en charge de plus de responsabilités, de gérer 

d’importants projets. “ En consultance, tu as plein de possibilités de carrière ». 

Politique de feed-back :  Oui, il a un coach avec qui il discute souvent. Il se sent écouté 

(feedback informel), il y a aussi beaucoup de feedbacks formels plusieurs fois par an, il 

ressent son droit à l’erreur, ses managers sont là pour l’aider et le faire évoluer. 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale : Très bien, les évènements organisés permettent de 

rencontrer les supérieurs. Ses collègues sont devenus ses amis avec qui il fait des activités sur 

le côté. Grâce à ça, il se sent vraiment bien au travail. 

Relation avec les supérieurs : Il se sent vraiment soutenu et encouragé par les supérieurs car 

ils l’encadrent bien. 
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Reconnaissance :  Oui, peu importe la tâche qu’il fera, son nom sera toujours mentionné dans 

le travail final ou mail envoyé aux clients, il trouve ça important d’être reconnu pour le travail 

fait, même petit soit-il. “ C’est important, je me dis ah oui je suis utile ». 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Il trouve que c’est assez flexible mais dans ses limites, le travail doit être rendu 

en respectant la deadline donc ça peut lui arriver de travailler jusque 1-2h du matin. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre :  L’entreprise essaye de répartir la charge de travail 

de manière très équitable pour éviter de surcharger les mêmes, il trouve cela important, c’est 

plus équitable. Ils prennent des stagiaires pour aider les travailleurs à déléguer aussi. 

Stratégies personnelles pour équilibre :  Il essaye de ne jamais travailler le weekend. Il préfère 

travailler tard le soir pour avoir son weekend de libre. Il court pendant le temps de midi et les 

mercredis soir il s’organise des activités. “ Si je travaillais tous les jours de 9h à 23h sans 

savoir faire de sport, de faire des activités à côté, je me sentirais vraiment nul mais là pour le 

moment j’arrive à me trouver du temps pour moi, à voir mes potes et tout donc ça me va ». 

Sens   

Contribution au succès : Oui mais il sait qu’il est quand même facilement remplaçable en tant 

que junior. “ Je sais que mes supérieurs veulent quand même me garder le plus longtemps 

possible, même à priori tout le temps ». “ D’ici 3, 4 ans, je serai vraiment devenu important 

pour la boite ». “ De base, je partais pas du tout de l’optique de rester 40 ans dans la même 

boite mais à partir du moment où je m’entends vraiment bien avec mes collègues et où je 

continuerai de grandir et de continuer à travailler avec mon équipe, bah pourquoi pas ». 

Sens :  Beaucoup, il voit que son travail a de réels impacts. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Le futur de l’entreprise. Ils misent sur eux même s’il sait qu’il 

est facilement remplaçable. 

RSE : Oui, ils (l’entreprise) ne travailleront jamais pour une entreprise de tabac, qui a peut-

être fait des fraudes etc. Ils font très attention à cela ce qu’il trouve très chouette. Ça le rend 

plus fier de travailler pour cette entreprise. “ C’est sympa d’être dans une boite qui est un 

minimum reconnue ». 

Représentation du travail : “ C’est une grande partie de nos vies donc je préfère travailler de 

9 à 23 heures de temps en temps et de voir que j’apprends vraiment, que je suis avec des gens 

avec qui je passe de bons moments, plutôt que de faire un 9-17h et de ne pas aimer ce que je 

fais, où je m’ennuie et où je n’ai pas d’opportunité pour après ». Il aime ses opportunités 

d’avenir. “ Je ne compte pas travailler autant quand j’aurai des enfants, c’est sur ».  
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Il se sent engagé dans l’entreprise car il a des responsabilités, il essaye de bien faire son 

travail. 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de quitter ancien travail : Parce que ses CDD se finissaient et il visait son entreprise 

actuelle. 

Raison(s) de signer à son travail actuel : C’est l’entreprise qui lui plaisait le plus. 

Raison(s) de rester :  L’équipe, les projets sont super intéressants. 

Le temps de rester : “ Je ne sais pas, je n’ai aucun maximum” 

Raison(s) de chercher un autre emploi :  L’équilibre vie pro et vie privée, pour voyager. 

Aspects + du travail actuel : L’équipe, les projets et l’apprentissage. 

Aspects - (à améliorer/changer) : Il aimerait avoir encore plus de responsabilités. 

14. IT Répondante 14  

Profil  

24 ans – Junior Consultante depuis 1an (direct CDI). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Varié en fonction du client et des tâches, c’est très enrichissant. 

Responsabilités :  Il faut bien représenter l’entreprise et montrer les valeurs de l’entreprise. 

Elle en est ultra satisfaite. “ Si tu n’es pas en phase avec les valeurs, c’est compliqué, tu es 

aussi évalué sur ces valeurs en fait ». 

Autonomie (décisions) : (Au niveau de l’endroit de travail) “ Si ma décision convient au 

client, à l’entreprise et à moi, alors c’est ok. Il faut que ça soit du win-win partout », ce 

qu’elle trouve tout à fait normal car l’une des valeurs de l’entreprise c’est le “ care », prendre 

soin des autres aussi. Elle est autonome dans ses choix tant que ceux-ci n’impactent pas 

l’entreprise. Elle a des plus en plus d’autonomie. 

TICs utilisées :  C’est super utile pour faciliter la productivité et l’efficacité du travail. 

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être :  Oui, “ c’est vraiment une valeur phare de l’entreprise », le tutoiement, le 

package salarial est souvent remis en question pour offrir plus aux employés, les évènements 

pour reconnaitre le travail fait. 

Conditions de travail : Les conditions répondent à ses attentes/besoins : “ oui totalement sinon 

je ne travaillerais pas là-bas ». Les horaires sont flexibles. Les jours de vacances légaux mais 

elle peut acheter des jours de congé en plus avec son 13è mois. 

Salaire et avantages   
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Salaire et avantage : “ Très bien ». Concernant le salaire, elle le trouve légèrement en dessous 

du marché mais ça ne l’impacte pas car elle aime beaucoup son boulot. 

Rôle du salaire et avantages : Ça prendra peut-être plus d’importance plus tard quand elle 

montera les échelons mais là pour le moment elle est épanouie et elle trouve sa rémunération 

“ correcte, surtout compte tenu des avantages ». 

Formation   

Opportunités de formation :  Oui, il y a un parcours de formations en fonction de son niveau, 

qui répond à ses besoins et à ses demandes si ça répond également aux besoins de l’entreprise. 

Soft skills et hard skills, les deux sont importantes. Après 3, 4 mois elle a eu un test propre à 

son département, si elle le ratait elle était virée mais elle trouvait ça normal car c’est la base 

de son département. Ses formations correspondent à ses besoins. 

Opportunités de développement de carrière :  Oui très rapide au début. Il y a aussi une 

politique de mobilité interne. Si elle se rend compte qu’elle n’aime pas son département mais 

qu’elle aimerait rester dans l’entreprise, elle pourra. En revanche, elle pense que rester 

uniquement pour l’entreprise est une mauvaise idée parce que la personne ne sera pas 

totalement épanouie (dans sa fonction). Elle ne restera pas toujours là où elle est car elle veut 

devenir indépendante et créer sa propre entreprise (sans savoir exactement dans quoi), donc 

elle partira surement (peut-être d’ici 10ans, elle n’en sait rien). 

Politique de feed-back : Oui mais les retours sont propres à son manager, toutes les semaines, 

“ Tu évolues grâce à ton feedback ». 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale : “ Trop bien », avec son équipe surtout. “ Le fait de dire 

“ tu » à tout le monde enlève cette sensation de hiérarchie même si elle est présente », il y a 

une relation de confiance et ça lui semble très bénéfique. 

Activités sociales : Oui beaucoup, les employés peuvent aussi organiser des soirées et prendre 

l’initiative (budget prévu pour), ça permet de s’impliquer plus.  

“ Le contact social est très important pour moi, parce que ça me nourrit ». Si elle avait de 

mauvaises relations, elle penserait à partir. Il y a une hiérarchie qui lui semble nécessaire (car 

besoin de cadre car il y a beaucoup de personnes) mais elle ne lui semble pas oppressante, elle 

est nécessaire pour donner une ligne directrice.  

Reconnaissance :  Dans les échanges avec sa manager, les “ merci », les évènements mis en 

place pour témoigner du travail fourni et c’est crucial pour elle. “ Sans reconnaissance, tu 

n’évolues pas ». 

Equilibre professionnel-privé   
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Flexibilité :  Ce n’est pas toujours flexible car il faut s’adapter au client mais quand elle 

travaille au bureau de l’entreprise, c’est très flexible. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre : Oui, elles répondent à ses besoins.  

Aucune amélioration auxquelles elle pense. “ Les conditions dépendent des moments de vie, 

imaginons dans 10 ans j’ai un enfant où je dois aller le chercher à 17h à l’école, je dois savoir 

m’arranger et si l’entreprise ne m’accorde plus autant de flexibilité et que ça impacte ma vie 

de famille ou autre, je pense que je partirai ».  

Stratégies personnelles pour équilibre : Non car elle n’en ressent pas le besoin pour le 

moment car elle arrive à faire ce qu'elle veut sur le côté (important pour elle). 

Sens   

Contribution au succès :  Oui car elle ne se sent pas comme un numéro. Elle sait qu’elle 

apporte une plus-value et ce, même à son échelle. Si ce n’était pas le cas, elle préférerait 

changer de boulot. 

Sens :  Elle y trouve du challenge. Elle voit du sens à son travail quand elle voit que le client 

et que son employeur sont contents de son travail.  

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Quelqu’un qui contribue au projet. Il faut bien représenter 

l’entreprise et montrer les valeurs de l’entreprise.  

RSE :  Mobilité douce, panneaux photovoltaïques, etc. L’entreprise fait les changements 

avant les ordres gouvernementaux : “ Ça montre qu’ils s’impliquent » et ce, aussi dans le but 

de répondre aux besoins des employés. Elle veut travailler pour une entreprise qui a une 

bonne image. 

Représentation du travail : “ Une source de revenu déjà et puis je ne saurai pas ne rien faire 

de mes journées donc je préfère faire quelque chose que j’aime et qui m’occupe toute la 

journée, qui a du sens et qui me motive ». “ Le travail ne doit pas prendre le dessus sur ma vie 

privée ».  

Elle se sent engagée car les valeurs la portent.  

Facteurs de rétention   

Raison(s) de signer à son travail actuel :  Pour la fonction qui l’intéressait. Au-delà de ça, elle 

savait que l’entreprise avait des pratiques RH intéressantes et qui considère chaque employé. 

L’atmosphère familiale malgré le nombre d’employés. 

Raison(s) de rester :  Elle aime ce qu’elle fait. Elle se rend compte de toutes les petites choses 

que l’entreprise met en place pour son bien-être. Elle est en phase avec les valeurs. 

Le temps de rester :  Longtemps, tant qu’elle s’y sent bien mais elle partira un jour pour 

devenir indépendante. 
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Raison(s) de chercher un autre emploi : Si son poste devient routinier et pour réaliser son rêve 

de devenir indépendante. 

Aspects positifs du travail actuel :  C’est varié tous les jours, c’est challengeant, elle ne 

s’ennuie pas, les valeurs lui font sens, un grand contact social et la bonne ambiance. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Faire des 8 heures rentables et valorisées. 

15. IT Répondant 15  

Profil  

24 ans – Junior Consultant depuis1an et 2 mois (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Il effectue les mêmes tâches mais ça reste varié car ce sont des missions 

différentes (les secteurs sont différents car les clients sont différents) donc ça lui permet 

d’apprendre et de connaitre différentes industries. Ce sont des projets court-terme (+/- 3 

semaines) donc si un projet ne lui plait pas, il sait que ce n’est que 3 semaines et il aime 

beaucoup ça (l’aspect varié). 

Responsabilités :  Les responsabilités qu’il reçoit correspondent à son rythme de croissance et 

chacun évolue à son propre rythme. S’il ne se sent pas à l’aise de prendre telle ou telle 

responsabilité, ses supérieurs sont à son écoute et il n’y a aucun souci par rapport à ça. Les 

managers les encouragent à prendre des responsabilités, ce qu’il aime beaucoup.  

Autonomie (décisions) :   Ça dépend du manager. Il ne choisit pas le projet, mais après il peut 

dire sur quelle partie il veut travailler. “ Je déteste avoir quelqu’un sur mon dos, qui me 

demande toujours si mon travail est fait, pas fait ». Chaque matin, avec son équipe, il a un 

check-in pour prendre conscience du travail qui doit être fait et un check-out pour faire un 

point d’avancement. Ça permet de travailler de manière collaborative et de manière efficace 

pour éviter les erreurs tout en ayant de l’autonomie. 

TICs utilisées :  Depuis le Covid, les réunions se font à distance et ça lui permet de gagner 

beaucoup de temps, mais il n’a jamais connu le fait de devoir aller chez le client donc il ne 

s’en rend pas compte). “ Ça ne m’embête pas d’aller chez le client mais ça m’embêterait 

beaucoup de ne pas avoir l’option de le faire en ligne » (gain de temps et d’efficacité). 

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être :  Oui “ ce qui est top c’est qu’ils se remettent toujours en question », ils 

essayent de repenser leurs pratiques. “ S’ils ne font pas ça, les employés s’en vont ». Il y a des 

questionnaires sur leur bien-être, leur charge de travail, fatigue etc. Il se sent écouté car 

lorsqu’il dit qu’il est fatigué, les managers viennent le voir et lui disent de se reposer et le 

déchargent de certaines tâches. “ Ils essayent de tracker notre bien-être pour éviter que les 
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employés soient fatigués à cause de la charge de travail et arrivent à un point de non-retour et 

veulent partir du coup ». 

Conditions de travail :  il n’a pas l’impression que le travail l’empêche de faire des choses. Il 

a de gros horaires 9-23h lundi, mardi et mercredi, puis 9h-20h le jeudi et vendredi. Pour le 

moment ça lui convient mais plus tard quand il sera papa, il ne pourra plus faire ça. Mais il 

sait que l’entreprise peut lui permettre de travailler en 4/5 ou 3/5 pour mieux concilier sa vie 

professionnelle et vie privée. “ On est content quand on finit à 19 heures quoi ». Au niveau 

des jours de vacances, il a 30 jours. Il trouve que c’est assez flexible dans le choix de les 

prendre mais pas pendant un projet, il doit aussi prendre (obligatoirement) 1 semaine pendant 

les vacances de Noël et ils encouragent les employés à prendre 3 semaines collées pendant les 

grandes vacances, ce qui ne le dérange pas mais il préférait partir plus en juin ou en septembre 

pour que ce soit moins cher. “ Les conditions peuvent totalement changer ton expérience de 

travail, si t’as pas de télétravail, si tu ne peux pas choisir tes congés, s’ils ne font pas attention 

à ton bien-être, ça peut être vraiment compliqué ». Pour l’instant, il est d’accord de faire ces 

horaires mais ça ne l’embête un peu de finir quasiment tous les soirs à 23 heures. “ C’est 

difficile d’avoir un métier très challengeant avec de chouettes projets et d’avoir un 9-17, je ne 

pense pas que ce soit conciliable ». Il préfèrerait finir plutôt vers 21 heures.  

Salaire et avantages   

Salaire et avantage : Il est satisfait, “ on peut toujours avoir mieux mais je ne m’en plains 

pas ». 

Rôle du salaire et avantages :  Ça ne lui semble pas être le principal, mais tout dépend des 

écarts de salaires, (à 200, 300€ d’écart de salaire, ça ne change rien pour lui). Avoir de 

chouettes collègues est beaucoup plus important pour lui.  

Avantages essentiels :  Un budget de mobilité, l’entreprise paye son loyer, ses transports, une 

flotte de voiture sont à la disposition des employés si besoin (pour rentrer chez eux, pour 

partir en vacances, etc.). 

Formation   

Opportunités de formation :  Oui, formations en soft skills et hard skills, les deux sont 

essentielles. Tous les mois, il reçoit une liste et il choisit. Après chaque mission/feedback, son 

manager lui conseille une formation pour s’améliorer si besoin (formation à suivre pendant 

ses heures de travail). Elles correspondent totalement à ses objectifs prédéfinis avec son 

manager, et en fonction des retours sur projets, il peut compenser ses lacunes grâce à ces 

formations. 
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Opportunités de développement de carrière :  S’il fait une bonne performance, il peut monter 

assez rapidement (1 an et demi) et d’après lui, c’est devenu essentiel, c’est une source de 

reconnaissance.  

Politique de feed-back :  Ça permet d’évoluer plus vite, d’identifier ses points faibles et ses 

points forts. Il en est très satisfait. 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale : L’ambiance est jeune et dynamique. Même s’ils 

travaillent tard, ils se marrent, se stimulent et ils se soutiennent. Il est entouré de personnes 

intelligentes donc ça avance vite. 

Activités sociales :  Oui, toutes les semaines/deux semaines (activités sportives, culturelles, 

relaxes). Ça permet de souffler et de rencontrer les collègues et les supérieurs dans un cadre 

informel. “ On se rend compte grâce à ça que ce sont des personnes comme tout le monde ». 

La socialisation c’est son critère le plus important : “ Tu peux toujours avoir un meilleur 

salaire ailleurs mais le fait de se sentir bien dans son entreprise, de bien s’entendre avec ses 

collègues, de savoir que les managers te font confiance, ça te retient tellement car tu ne sais 

pas si tu vas retrouver ça dans une autre entreprise ». “ C’est le critère qui me fait rester ou 

pas ». Il change d’équipe à chaque projet et il en est content car ça lui permet de rencontrer 

plus de monde. 

Reconnaissance :  Oui, ses managers lui disent lorsque son travail est bien fait. S’il ne sentait 

pas reconnu, il ne serait plus motivé et verrait ses relations de travail abîmées. 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Il a de la flexibilité au niveau des horaires mais le travail doit être fait et comme 

il y a beaucoup de travail à faire, il doit quand même travailler toute la journée. “ Ça fait un 

peu parti du job, du coup ils payent un salaire attractif direct ». Les managers essayent 

d’équilibrer la charge de travail en fonction des semaines. Ça lui convient pour le moment. 

“ J’accorde plus d’importance à l’apprentissage et à l’aspect challengeant et aux opportunités 

de croissance et de carrière, que juste la charge de travail mais je sais que je ne vais pas 

travailler autant pendant 10 ans ». Il ne souhaite pas travailler autant quand il aura des enfants. 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre :  Oui mais en pratique c’est difficile à respecter (car 

les horaires sont quand même conséquents). Il y a des questionnaires sur son bien-être qu’ils 

essayent de suivre. “ Ce métier est difficilement conciliable avec un horaire 9-17 ». 

Stratégies personnelles pour équilibre :  Il se met la limite 9-minuit pour finir sa journée.  

Sens   

Contribution au succès :  Oui mais à son échelle de manière limitée. Le fait que ses managers 

soient contents de lui et de son travail lui suffit. 
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Sens : Trouver du sens à son travail est pour lui quelque chose d’essentielle pour son 

développement personnel et être heureux. Il trouve du sens quand il sait que ça lui apporte 

quelque chose, que ça va lui ouvrir plein de portes et après avoir travaillé dans le conseil, il 

pourra faire ce qu’il voudra. Il préfère bosser beaucoup maintenant pour plus tard avoir un 

chouette boulot avec de chouettes horaires, et un bon salaire. En plus de ça, il voit vraiment 

l’impact de ses actions, son travail a de réels impacts sur le monde réel.  

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Comme un atout dont ils doivent prendre soin pour évoluer dans 

l’entreprise. Ils ont envie de le voir monter et rester dans l’entreprise.  

RSE :  C’est limité comme l’entreprise est dans le secteur de la consultance. Ils ne polluent 

pas trop et il y a des petites actions que l’entreprise essaie de mettre en place. “ Je ne vais 

même pas considérer une entreprise super polluante ». 

Représentation du travail : “ C’est très important, c’est une source d’apprentissage, si tu 

n’apprends rien, ça ne vaut pas le coup de rester dans l’entreprise ».  

Il se sent engagé dans l’entreprise, le nombre d’heures en témoigne. 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de signer à son travail actuel : Le bon feeling lors de l’entretien, climat familial 

alors que c’est quand même une grosse entreprise. 

Raison(s) de rester :  Il continue à se développer, à apprendre et qu’il a des opportunités de 

carrières. Il est satisfait du salaire et il s’entend très bien avec ses collègues. 

Le temps de rester :  Il ne sait pas. Il n’en a aucune idée. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : S’il ressent un manque d’équilibre vie 

professionnelle/vie privée, s’il ressent un manque de reconnaissance, s’il ne retrouve plus 

l’aspect collaboratif du travail. 

Aspects positifs du travail actuel :  la variété et la diversité des projets dans divers industries. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Finir plus tôt (maximum à 21h) et que ce soit plus 

stable en termes de charge de travail.  

16. IT Répondante 16  

Profil  

24 ans – Junior Consultante depuis 1 an, direct en CDI (1er emploi). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Elle trouve son travail varié. Elle en est en partie satisfaite parce que ça 

correspond à la job description qu’elle a reçue ainsi qu’aux tâches et responsabilités décrites 

lors de ses entretiens d’embauche. Cependant, elle trouve qu’il y a un réel manque de 
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structure et d’organisation au niveau des procédures, ce qui lui fait perdre beaucoup de temps. 

Elle n’est pas sûre non plus d’être faite pour ce poste “ mais c’est un bon apprentissage ».  

Responsabilités :  Elle est satisfaite de ses responsabilités mais dans le futur elle aimerait en 

avoir plus et d’autres (plus managériales). 

Autonomie (décisions) :  Elle choisit le secteur de ses missions (en accord avec ses 

managers). C’est important mais elle est de nature à vouloir être encadrée et donc elle 

demande souvent autour d’elle si elle va dans la bonne direction. Elle sait qu’elle en aura de 

plus en plus. 

TICs utilisées :  Ça lui permet de contacter n’importe quelle personne de n’importe où dans le 

monde ce qui améliore la communication. Cependant, pour le moment leurs technologies ne 

sont pas encore au point. 

Conditions de travail   

Pratiques Bien-être : Elle peut prendre ses congés quand elle veut. Les horaires sont plus ou 

moins flexibles : elle a deux heures de temps de midi. “ Ce que j’aime surtout c’est que je 

peux tout partager avec mon manager et être parfaitement honnête, ça m’apporte un bien-être 

non négligeable ». 

Conditions de travail :  Ces conditions répondent moyennement à ses besoins car elle ne peut 

pas faire de télétravail. De plus, la localisation ne lui convient pas vraiment (elle a beaucoup 

de bouchons le matin). Et, elle rentre vers 19h-19h30 et elle trouve ça trop tard. Elle aimerait 

plus de flexibilité. Elle trouve que les conditions sont équitables. Elle a du mal à estimer les 

conditions de travail car c’est son premier emploi.  

Salaire et avantages   

Salaire et avantages : “ Je pense que c’est honnête et que c’est dans la moyenne du marché ». 

Il lui convient. “ C’est bien pour un début ». 

Rôle du salaire et avantages :  Elle veut être dans la moyenne du marché “ mais ce que je fais 

au jour le jour m’apporte bien plus ». 

Avantages essentiels :  Voiture et tickets-repas. 

Formation   

Opportunités de formation : Oui beaucoup au début mais elle aimerait avoir plus de 

formations hard skills, ça lui manque vraiment, elle aimerait maitriser un domaine. En 

conséquence, elles correspondent à moitié à ses objectifs car elle préférait se spécialiser dans 

un secteur.  

Opportunités de développement de carrière : Oui, en trois ans elle pourrait devenir sénior 

mais elle espère plutôt avoir l’opportunité de s’orienter vers un rôle différent. Elle n’a pas 
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encore d’objectif de carrière, elle ne sait pas ce qu’elle veut faire de sa vie, mais a priori elle 

n’a pas l’impression que ces opportunités correspondent à ses objectifs de carrière. 

Politique de feed-back : Dès qu’elle en ressent le besoin, elle en reçoit.  

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale :  Très bonne, il y a un climat de confiance. 

Activités sociales :  Sport sur le temps de midi, resto, etc. 

La socialisation : C’est important mais le contenu de son travail prime. “ Là, pour le moment, 

j’ai une très bonne équipe et c’est cool mais c’est mon premier emploi, donc je ne me rends 

pas vraiment compte de son importance ». 

Reconnaissance :  Elle se sent vraiment écoutée dans ses propositions d’idées, dans les 

feedbacks positifs. “ Je me donne du mal, je fais du mieux que je peux donc je trouve ça 

normal d’avoir un retour sur mon travail, et puis ça me permet de m’améliorer ». 

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Les horaires sont plus ou moins flexibles. Elle a pu partir plusieurs fois à 16h 

pour des évènements personnels, “ ils sont à l’écoute et ils essayent de faire au mieux pour 

tout le monde mais après il faut que ton travail soit fait et que tu atteignes tes objectifs ». 

Pratiques de l’entreprise pour équilibre :  Elle n’en voit pas vraiment comme ça, c’est plus au 

cas par cas d’après elle. Elle a 2 heures de temps de midi où elle peut faire ce qu’elle veut 

(sport, sieste, …). 

Elle n’est pas complétement satisfaite de son équilibre car elle rentre trop tard (vers 19-

19h30), elle sait que c’est parce qu’elle gère mal son temps et croit que ça va s’améliorer. Elle 

se compare à ses amis qui rentrent plus tôt (17h30).  

Stratégies personnelles pour équilibre :  Elle fait des trucs personnels sur son temps de midi.  

Elle a besoin d’avoir plus de temps pour sa vie privée “ Je n’ai pas envie que ma vie se 

résume à mon travail ». 

Sens   

Contribution au succès :  Oui, elle a vraiment l’impression d’avoir un impact sur le succès de 

l’entreprise et ça la motive. 

Sens : Elle manque de sens, elle préférait travailler pour une organisation publique (ONG) 

parce qu’elle trouve ça plus valorisant de pouvoir contribuer au bien commun et au bien-être 

de la société. Mais elle est quand même satisfaite car elle voit qu’elle aide des clients à se 

développer et elle trouve ça gratifiant.  

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  
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Représentation personnelle :  Importante, même à son échelle, elle fait des tâches que 

personne d’autre ne fait. 

RSE : Oui et c’est très important pour elle. Cette politique n’est pas encore assez développée 

à son goût. Elle pense à changer d’entreprise pour aller dans une qui aura davantage 

développé sa RSE.  

Représentation du travail : “ Chacun est fait et est né pour quelque chose et pour moi le 

travail c’est cette activité, cette passion donc mieux vaut trouver ce pourquoi on est fait ». 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de signer à son travail actuel :  Elle voulait apprendre beaucoup, travailler sur les 

domaines différents. 

Raison(s) de rester :  Parce qu’elle est toujours en train d’apprendre, et elle veut apprendre 

encore plus, son équipe (relation de confiance qui lui semble essentielle). 

Le temps de rester : dans plus ou moins un an. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : “ Je regarde ce que j’apprécie et ce que je n’apprécie 

pas pour mes futures expériences », pour trouver plus de sens dans son travail. “ Je ne suis pas 

en total symbiose avec mon métier ». 

Aspects + du travail actuel :  Avoir des responsabilités, avoir un impact, la dimension sociale 

(client, collègues). 

Aspects - (à améliorer/changer) : Une partie de ses tâches qui ne lui correspond pas, manque 

de sens et rentre trop tard chez elle le soir.  

17. IT Répondant 17  

Profil  

26 ans – Junior Consultant depuis 8 mois, avant pendant 9 mois dans une autre entreprise de 

consultance (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Son contenu est assez varié. Il aime beaucoup son travail car il travaille 

sur un projet vraiment important pour l’entreprise. Il recherchait de la gratitude et voir que ce 

qu’il fait est utile. Ça lui permet d’apprendre beaucoup. 

Responsabilités :  Il est très satisfait de ses responsabilités pour le moment. 

Autonomie (décisions) :  Il pense qu’il faut un peu des deux : être autonome et ne pas l’être 

(travail collaboratif = ça lui permet de se sentir égal à ses collègues) (hiérarchie horizontale), 

d’avoir un soutien (de se sentir soutenu) et de bien se sentir dans l’équipe. 

TICs utilisées : “ c’est obligatoire dans une entreprise » (Teams, Slack, …). Ça permet de 

communiquer. “ Maintenant c’est un peu la base ». 
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Conditions de travail   

Conditions de travail :  Il trouve son bureau agréable. “ Il y a toujours mieux mais toujours 

pire aussi ». Il y a une cafeteria où ils mangent tous ensemble les midis. Concernant les 

horaires, il se sent “ libre » car “ j’ai un patron vraiment cool, qui me fait confiance ». Il aime 

beaucoup pouvoir organiser son horaire comme il le souhaite. La flexibilité des horaires est 

importante pour lui (ne pas faire 8h pile, important de ne pas devoir pointer, ce sont des 

conditions pour ne pas aller dans une entreprise). “ Parce que devoir arriver à 8 heures pile, 

partir à 16h pile, ça ne te donne pas envie de travailler plus et puis ça ne met pas une très 

bonne ambiance où tout le monde part à 18h pile, je trouverais ça un peu dommage ». “ Tu 

passes un tiers de ta vie au travail, mieux vaut que tu t’y sentes bien ». Concernant le 

télétravail, il se sent un peu privilégié car il peut choisir (sauf quand il doit venir sur place 

pour une réunion). Il ne fait qu’un jour de télétravail pas semaine (ça lui permet de dormir un 

peu plus tard, de profiter de son midi). Il préfère être avec ses collègues. Ses conditions 

répondent à ses besoins. 

Salaire et avantages   

Salaire et avantages : Il est content de son package. Il a un peu moins que dans son ancien 

travail mais la qualité de vie est mieux. Le salaire n’est pas sa priorité. 

La voiture est essentielle pour lui. Il veut quand même voir son salaire augmenter et s’aligner 

avec les autres salaires. “ Si tu t’amuses bien dans l’entreprise, ça ne sert à rien d’aller 

chercher un plus haut salaire ». Il trouve que la carte essence et les chèques-repas sont hyper 

importants, le reste, ça l’importe peu, mais c’est parce qu’il n’a pas connu autre chose et qu’il 

ne se rend peut-être pas compte. 

Formation   

Opportunités de formation :  Il a eu beaucoup de formations et il trouve ça important de 

continuellement pouvoir se former et progresser. En revanche, il ne trouve pas une énorme 

utilité à toutes les formations (ex : leadership situationnel). Les formations hard skills sont 

plus importantes pour lui. 

Opportunités de développement de carrière :  Oui, c’était sa condition de rentrer dans 

l’entreprise (d’avoir des possibilités de monter). Il recherchait une entreprise dans laquelle il 

pouvait monter vite pour avoir plus de responsabilités (managériales), seule l’augmentation 

du salaire ne suffit pas. 

Politique de feed-back :  Oui c’est important pour son développement personnel, savoir qu’il 

peut s’améliorer. 

Relations avec les collègues et supérieurs   
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Description de l’ambiance générale :  Bonne ambiance, les activités sont importantes pour 

garder ce climat “ amical » même si ses collègues ne sont pas des amis. Ça permet aussi de 

“ souffler tous ensemble », de décompresser et de parler d’autres choses que le travail. Il a 

besoin de pouvoir parler de sa vie privée à ses collègues sans devoir se retenir. Il recherchait 

un climat plus familial (il peut discuter avec le patron). “ Je trouve ça important de ne pas 

avoir que des relations professionnelles ». 

La socialisation : “ Si je ne m’entendais pas avec mes collègues, je serais déjà parti ».  

Reconnaissance :  Il se sent plus reconnu à son travail actuel. C’est un point super important 

pour lui, ça lui permet de “ combattre la monotonie et la dépression ». Il travaille sur un projet 

important donc beaucoup de gens en parlent, c’est valorisant.  

Equilibre professionnel-privé   

Flexibilité :  Il arrive à concilier vie privée et vie professionnelle. C’est important pour lui que 

tout le monde le respecte (de ne pas recevoir de mails un samedi à 16h et de devoir y 

répondre). “ Ça ne me dérangerait pas de bosser plus mais je devrai aussi décompresser plus » 

mais il n’a pas envie de sortir tous les jeudis et de subir les vendredis. Si le travail lui semble 

vraiment stimulant : “ Si je devais travailler tous les soirs, ça ne me déplairait pas mais je ne 

ferais pas ça toute ma vie, juste 2, 3 ans car il faut quand même savoir vivre », il le ferait car il 

pourrait accomplir plus de travail, et s’il ne le fait pas à notre âge, il ne le fera jamais car ce 

n’est pas à 40 ans et qu’il aura des enfants, qu’il aura envie de travailler à fond. 

Sens   

Il trouve du sens car il travaille sur un projet super important pour l’entreprise et qu’il est 

reconnu pour ça. “ C’est important de savoir que ce que tu fais a quand même une valeur pour 

l’entreprise et que tu participes à sa croissance ». 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

RSE : “ Travailler pour Totale, je ne pourrais pas quoi » mais il n’accorde pas beaucoup 

d’importance au fait de travailler dans une entreprise dont le “core business” est durable ou si 

l’entreprise fait beaucoup d’actions durables. 

Représentation du travail :  

“ Le travail c’est un endroit dans lequel tu dois bien te sentir vu que t’y passes 8 heures sur ta 

journée, après ce n’est pas toute ma vie ». “ Le travail n’est pas ma top priorité, alors oui, il 

faut payer les factures parce qu’on a aussi des responsabilités à ce niveau-là ». S’il n’avait pas 

de loyer à payer, factures etc., il penserait prendre un 3/5. 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de quitter ancien travail :  Il ne voyait pas l’impact de ses actions. “ J’étais payé 

c’est bien mais quel est le but de faire un boulot s’il n’est pas utilisé au final ? ». Il est parti 
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aussi car son salaire augmentait tout le temps mais que personne ne regardait la qualité de son 

travail. 

Raison(s) de signer à son travail actuel :  Il recherchait une entreprise plus petite, et de 

pouvoir participer à un gros projet. 

Raison(s) de rester :  Parce qu’il aime le projet (adrénaline, ça le stimule beaucoup, il a 

beaucoup de responsabilités). 

Le temps de rester :  Il n’en a aucune idée, ça dépendra de ses futurs projets. 

Raison(s) de chercher un autre emploi :  S’il travaille sur un projet qui le stimule moins, qu’il 

a fait le tour et qu’il s’ennuie et pour les trajets. S’il reçoit une opportunité d’emploi qui 

l’intéresse vraiment. 

Aspects positifs du travail actuel :  Les collègues, l’ambiance et le projet actuel. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Il n’en voit pas pour le moment (à part répondre à ses 

mails). 

18. IT Répondante 18  

Profil  

24 ans, Junior Consultante depuis 2 ans (CDI direct). 

Organisation et contenu du travail   

Contenu du travail :  Elle adore son travail. Comme c’est une petite équipe, c’est assez 

polyvalent donc elle aime beaucoup.  

Responsabilités :  A cause d’un gros turnover, elle a été “ obligée » de prendre rapidement des 

responsabilités, “ honnêtement c’est stressant d’avoir autant de responsabilités en 2 ans mais 

c’est gratifiant et c’est comme ça qu’on apprend le plus ». Elle est aussi coach d’un nouveau 

mais c’est dur : “ Je trouve qu’après 2 ans c’est un peu trop tôt, c’est dur ».  

Autonomie (décisions) :  Elle gère son planning et une fois par semaine elle fait un compte 

rendu à son manager pour faire le point. L’autonomie est super importante pour elle car 

d’après elle, si tu n’es pas autonome, tu fais juste ce qu’on t’a demandé de faire et tu apprends 

moins. “ Plus t’as de l’autonomie, plus t’as des responsabilités et plus t’apprends et c’est 

gratifiant donc c’est assez important ». 

TICs utilisées : “ Ça a fort changé depuis le COVID. Les gens travaillent de plus en plus en 

distanciel et donc c’est de plus en plus important. C’est ultra important pour la 

communication et le sentiment d’appartenance à ta société ».  

Conditions de travail   

Conditions de travail :  En général, elle adore le cadre, tout ce qu’ils mettent en place, niveau 

wifi, matériel, … Mais il y a un gros turnover dans son équipe, donc moralement c’est un peu 
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plus compliqué : “ On est fort sous pression car on a la même quantité de clients mais on est 

moins dans l’équipe et c’est assez compliqué », mais l’entreprise fait tout pour que ça aille 

mieux. Les conditions répondent à ses besoins. Elle déteste le télétravail mais elle peut quand 

même en faire. Il y a un système de pointage (faire 8 heures par jour) donc elle peut gérer sa 

journée comme elle veut tant qu’elle fait ses heures. Ce système lui convient. 

Salaire et avantages   

Salaire et avantages : Elle n’a rien à dire concernant les avantages (carte essence, chèques-

repas, etc.) mais le brut est très bas. Elle en est quand même satisfaite. Son salaire net est dans 

la moyenne donc ça lui va.  

Rôle du salaire et avantages :  Pour le moment, ça ne joue pas un rôle important. “ Pour le 

moment c’est surtout le fait que j’adore ce que je fais et que je me plais bien et que j’adore 

mes collègues qui fait que je vais rester ». Peut-être que sur le long-terme ça pourrait changer 

mais là ce n’est pas une priorité. 

Formation   

Opportunités de formation :  Oui, il y a un parcours à suivre en fonction de son niveau et 

département puis il y a aussi des opportunités de formations plus individuelles. Elle peut aussi 

s’autoformer si c’est utile pour un client. Ça lui semble hyper utile. Elle a un bon équilibre 

entre soft-hard skills. Elle cherche un bon équilibre : soft skills c’est plus pour la fonction 

“ comment être un bon consultant » et les hard skills c’est pour son évolution, son 

développement. Les deux sont nécessaires. 

Opportunités de développement de carrière :  Oui car elle est l’une des plus ancienne dans son 

équipe (à cause du gros turnover) donc c’est à elle que reviendront les plus grosses 

opportunités et l’entreprise est en pleine extension donc il y a plus de possibilités. Ses 

objectifs de carrière évoluent et l’entreprise la guide, la conseille et la suit pour qu’elle se 

dirige vers la fonction qu’elle souhaite. L’équipe est fort à son écoute. L’évolution dépend de 

ton rythme : “si tu te dépasses, tu évolueras plus vite et inversement”.  

Politique de feed-back : Oui souvent, c’est très important pour elle car ça lui permet de savoir 

ce qu’elle peut améliorer. Les feedbacks positifs sont toujours motivants. 

Relations avec les collègues et supérieurs   

Description de l’ambiance générale : Elle s’entend super bien avec ses collègues. “ On est 

super proche » mais à cause du turnover, parfois c’est compliqué, elle remet en question les 

compétences de son team leader “ pourquoi l’équipe est si petite, pourquoi tout le monde part 

vite alors qu’on a autant de charge ». 

La socialisation est hyper importante. “ Si tu ne te sens pas bien avec tes collègues ou si tu 

n’as pas beaucoup de contacts avec eux ou que ça reste uniquement professionnel, tu ne 
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pourras pas compter sur eux ». Il faut une distinction entre vie privée et vie professionnelle : 

ne pas étaler sa vie privée non plus.  

Reconnaissance :  Oui grâce aux questionnaires sur la satisfaction du client où elle a eu 100%, 

ça lui permet d’évoluer. 

Equilibre professionnel-privé   

Au début, elle ne pensait qu’au travail et elle le vivait mal car elle travaillait beaucoup les 

weekends mais maintenant, elle équilibre mieux ses journées. Faire des journées de 10h ne la 

dérange pas mais si elle a un truc de prévu le soir et qu’elle a fait ses 8h, elle n’aura aucun 

scrupule à partir même s’ils sont débordés. “ Mon équilibre me convient car il est comme je 

décide de le faire ». D’après elle, si sa sphère professionnelle prend trop de place par rapport à 

la sphère privée, c’est soit parce qu’elle adore ce qu’elle fait donc elle ne partira pas ou parce 

qu’elle sent une pression négative et là elle partira. Ça dépend de la source du déséquilibre. 

Mais pour le moment elle a l’équilibre qu’elle choisit. 

Stratégies personnelles pour équilibre :  Elle n’ouvre pas son ordinateur le weekend.  

Sens   

Sens :  Elle voit la valeur ajoutée qu’elle apporte aux gens, elle aide vraiment ses clients. 

Perception de l’image de soi et de l’entreprise  

Représentation personnelle :  Elle est quand même importante car ils comptent sur elle. 

RSE :  Elle n'aimerait pas travailler pour une entreprise qui a une mauvaise image. Elle adore 

son entreprise. Si quelqu’un dit du mal de son entreprise, elle le prendra personnellement. 

Concernant la RSE, ça manque quand même. Elle trouve que l’entreprise ne fait pas assez à 

ce niveau-là. (Voiture diesel, pas de don de sang, …). Toutefois, “ après je ne partirai jamais 

de l’entreprise pour ça ». 

Représentation du travail :  

“ Ça occupe une grosse place dans ma vie » (en partie car elle voit ses collègues en dehors du 

travail). Sa situation personnelle lui permet aussi de mettre le travail au centre (pas d’enfant, 

son copain travaille beaucoup). “ Le travail c’est quelque chose d'hyper important pour moi, 

dans lequel je veux me sentir bien et ça occupe une grande place actuellement mais c’est le 

contexte qui fait que aussi ». 

Facteurs de rétention   

Raison(s) de signer à son travail actuel :  Elle a fait son stage là et ça s’est bien passé. Elle s’y 

sentait bien mais elle n’a jamais dû chercher autre chose. 

Raison(s) de rester :  Son équipe, beaucoup d’évènements organisés, elle aime bien son 

travail, “ je n’ai aucune raison de partir ». Elle aimerait rester “ du fait où quand je change 
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d’envie ou autre, on m’écoute et on me donne des objectifs qui sont liés à ce que j’ai envie de 

faire ». 

Le temps de rester :  Elle aimerait faire sa carrière dans cette entreprise mais ça peut évoluer. 

Elle ne sait pas où elle sera dans 5 ans car il y a beaucoup de changements de son 

département. 

Raison(s) de chercher un autre emploi : Si elle n’aime plus ce qu’elle fait, si elle s’est trop 

spécialisée dans un domaine et qu’elle n’arrive plus à y sortir. Si elle n’aime plus son équipe 

(collègues misogynes) mais il y a une mobilité interne dans l’entreprise donc elle essayera 

d’abord de trouver une autre fonction dans l’entreprise avant de penser à partir définitivement. 

Aspects positifs du travail actuel :  Son travail, son équipe. 

Aspects négatifs (à améliorer/changer) : Agrandir l’équipe et diminuer le turnover (mais 

compliqué d’engager pour le moment) (diminuer la charge de travail), développer plus des 

actions écologiques. 
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Résumé :  

 

L’arrivée récente des jeunes appartenant à la génération Z sur le marché du travail fait 

l’objet de nombreuses critiques auprès des médias grands publics. Jugés comme étant 

infidèles et ayant des exigences particulières envers les organisations, ces jeunes 

aborderaient le monde du travail d’une nouvelle manière. L’ambition de ce mémoire 

est d’identifier la perception qu’ont ces jeunes de leur rapport à l’emploi et de leur 

engagement organisationnel. Cette lecture amène ainsi à une meilleure compréhension 

des attentes des nouveaux arrivants dans le monde professionnel. A travers les 

différentes dimensions jugées comme importantes et structurantes du rapport au travail 

des “Z”, ce mémoire met en avant les éléments favorisant leur engagement envers 

l’organisation.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


