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        Introduction

      




      

        

          En 2007, une grande entreprise décide de sonder la motivation et les aspirations de l’ensemble de ses salariés. Elle fait appel pour cela à une équipe de consultants qui élabore et administre un questionnaire couvrant de très nombreux thèmes : rémunération, relation avec le management, sentiment d’appartenance, etc.

        




        

          Une série de questions concernait plus spécifiquement l’avenir de l’entreprise, l’une d’elles invitant les salariés à répondre à la question suivante : « Avez-vous l’intention de faire toute votre carrière dans l’entreprise ? »

        




        

          Les salariés de cette entreprise bénéficiant d’une stabilité d’emploi et de conditions de travail avantageuses, le DRH était assuré d’obtenir un oui franc et massif. Et ce fut globalement le cas. Une majorité de salariés (61 %) étant « tout à fait d’accord » ou « plutôt d’accord » avec l’idée de faire l’ensemble de sa carrière dans l’entreprise. Toutefois, le DRH fut étonné par le score élevé des réponses négatives (15 %) et des indécis (24 %), qui une fois additionnés, regroupaient tout de même près de quatre salariés sur dix.

        




        

          Par acquis de conscience, il demanda une analyse statistique plus poussée aux consultants pour savoir à quelles « catégories » (cadres, employés, agents d’exécution, etc.) appartenaient ceux qui avaient répondu négativement. Après de multiples recherches, les « coupables » furent démasqués. Il s’agissait des jeunes âgés de 18 à 29 ans. Ces derniers, à l’inverse de leurs aînés, étaient majoritairement réservés à l’idée de faire toute leur carrière dans l’entreprise.

        




        

          Cette nouvelle déclencha une certaine inquiétude auprès du DRH. Avec une pyramide des âges en forme de champignon, il avait déjà dû mener de coûteuses campagnes de recrutement en prévision des prochains départs en retraite et commençait maintenant à se poser des questions. S’était-il trompé dans les cibles de recrutement ? Aurait-il fallu recruter moins de cadres ? Plus de seniors ? Et surtout, quel était le problème avec ces jeunes ? N’avaient-ils pas trouvé une place en or, bien payée et à l’abri du chômage ?

        




        

          Pour en avoir le cœur net, le DRH entreprit de se mettre dans la peau des jeunes salariés et commanda une étude spécifique aux consultants pour savoir comment les jeunes avaient répondu à l’ensemble des questions de l’enquête. Après investigation, il apparut que les jeunes n’étaient pas révoltés, mais simplement qu’ils ne trouvaient pas, dans l’entreprise actuelle, des éléments de nature à les fidéliser. Il ne s’agissait pas tant de la rémunération que de la gestion de leur carrière, cette dernière étant perçue comme opaque et accordant une importance prépondérante à l’ancienneté et au réseau de connaissances internes. De leur point de vue, la performance n’avait pas grand-chose à voir avec les promotions et l’important était avant tout de « connaître du monde » et d’avoir l’ancienneté suffisante.

        




        

          Après un moment de colère sur le thème « De toute façon, les jeunes sont tous des mercenaires », le DRH comprit, statistiques à l’appui, que les jeunes n’étaient pas plus infidèles, mais que leur fidélité n’était pas acquise « par défaut ». Il lança donc ses équipes sur un chantier « fidélisation jeunes » pour identifier les éléments de nature à s’attacher les jeunes recrues. Un dispositif spécifique relatif à l’évaluation et au suivi des jeunes fut mis en place. Après deux ans d’expérience, les statistiques parlaient d’elles-mêmes. Le turnover des jeunes était particulièrement bas et le DRH était fier d’afficher la baisse du budget recrutement de l’entreprise.

        




        

          Voici un exemple de problématique liée à l’arrivée des nouvelles générations sur le marché du travail. Qui sont ces jeunes qui désorientent les managers et les ressources humaines ? Quelles sont les clés pour les attirer, les manager et les fidéliser ?

        




        

          C’est à toutes ces questions que nous tenterons de répondre dans cet ouvrage.

        




        




        

          julien.pouget@jp-associes.com
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      Première partie

    




    

      Préambule

    




    

      

        

          « La nouvelle génération est épouvantable.

        




        

          J’aimerais tellement en faire partie. »

        




        

          Oscar Wilde, écrivain irlandais (1854-1900)

        


      


    


  




  

    

      Chapitre 1

    




    

      Comprendre l’approche générationnelle

    




    

      

        

          I. Qu’est-ce qu’une génération ?

        


      




      

        Bien que difficile à appréhender, la notion de génération est couramment utilisée par les sociologues ou les démographes dans leurs études. Dans les deux cas, l’idée est d’étudier des « cohortes » de personnes nées sur des périodes proches pour discerner des tendances de fond. Ces tendances peuvent concerner des éléments factuels (hausse de la natalité, augmentation de l’espérance de vie) ou des questions sociétales (distribution des richesses, création des élites, mixité, etc.).

      




      

        La sociologie générationnelle part d’un principe simple : il existe, au-delà des spécificités individuelles, un fond commun qui relie les individus nés sur des périodes proches. Ce fond commun provient du contexte (politique, économique, technologique) dans lequel ont grandi ces cohortes. Les générations sont ainsi façonnées par les événements, les leaders, les développements et les grandes tendances qui interviennent durant l’enfance et l’adolescence. Si l’on prend l’exemple des baby-boomers, nés après la Seconde Guerre mondiale, on peut sans grand risque imaginer que leur jeunesse a été marquée par la Guerre froide, Mai 68, les premiers pas sur la Lune ou la musique rock. Certains événements sont d’ailleurs à ce point marquants qu’ils sont repris pour désigner une génération entière. En France, on parle souvent des « soixante-huitards » pour parler des baby-boomers qui étaient étudiants en 1968. De même, aux États-Unis, on utilise parfois le terme de Generation G.I. pour désigner les personnes nées entre 1901 et 1924 qui furent nombreuses à combattre dans l’armée américaine à l’occasion de la Seconde Guerre mondiale.

      




      

        Période charnière de la construction de l’individu, la jeunesse est le temps où il se socialise, construit sa « vision du monde » et son système de valeurs. Le postulat de la sociologie est de considérer que l’« empreinte générationnelle », acquise durant cette période, influence par la suite les comportements et les choix des individus dans leur vie personnelle et professionnelle.

      




      

        En pratique, les sociologues considèrent qu’une nouvelle génération fait son apparition à peu près tous les vingt ans1. Même si les noms et les années de naissance peuvent varier d’un auteur à l’autre, une majorité d’experts s’accorde pour dire que quatre grandes générations coexistent aujourd’hui en France :

      




      

        

          – les traditionalistes (nés entre 1922 et 1944) ;

        




        

          – les baby-boomers (nés entre 1945 et 1964) ;

        




        

          – les membres de la génération X (nés entre 1965 et 1977) ;

        




        

          – les membres de la génération Y (nés entre 1978 et 1994).

        


      




      

        Avant de nous intéresser en détail aux membres de la génération Y, il paraît intéressant de présenter un rapide portrait des générations précédentes en suivant ce qu’il est convenu d’appeler la chronologie des générations (cf. frise ci-dessous).

      




      

        

          II. L’ordre chronologique des générations

        


      




      

      

        Les quatre grandes générations du XXe siècle
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          A. Les traditionalistes (nés entre 1922 et 1944)

        


      




      

        Aujourd’hui âgés de 69 à 91 ans, les traditionalistes sont généralement les parents des baby-boomers et les grands-parents des membres de la génération Y. Ils sont aujourd’hui en retraite pour la quasi-totalité.

      




      

        En 1951, un article du magazine Time2 baptise cette génération du nom de « génération silencieuse ». La jeunesse de l’époque est alors décrite en ces termes : « […] Elle attend que la main du destin tombe sur ses épaules, travaillant dur en attendant et ne s’exprimant quasiment pas. Le trait le plus caractéristique de cette génération est son silence. À de rares exceptions près, la jeunesse n’est jamais près des tribunes. En comparaison avec la jeunesse flamboyante de leurs parents, la jeune génération d’aujourd’hui est encore une petite flamme. Elle ne prend pas part aux manifestes, ne fait pas de déclarations et ne colle pas d’affiches. On l’appelle la génération silencieuse. »

      




      

        Sur le plan économique, leur jeunesse est marquée par la grande crise économique de 1929 et ses suites désastreuses (faillites en chaîne, montée du chômage, etc.). Les commentateurs diront qu’ils sont les « enfants de la grande dépression ».

      




      

        Le contexte politique dans lequel ils grandissent est assombri par la guerre. Beaucoup d’entre eux ont un père qui a combattu lors de la Première Guerre mondiale et leur jeunesse est marquée par l’éclosion de la seconde. Même si une part importante d’entre eux échappe à la mobilisation en raison de leur jeune âge, tous sont touchés par les conséquences du conflit (décès, destructions, rationnement, etc.).

      




      

        En dépit de son surnom de « génération silencieuse », elle jouera un rôle décisif dans le mouvement pour les droits civiques aux États-Unis avec des personnalités marquantes comme Martin Luther King ou Malcom X.

      




      

        La voix de cette génération sera également portée par d’excellents artistes. On pense notamment aux grands musiciens comme Bob Dylan, Jimi Hendrix ou Elvis Presley, mais également aux acteurs et aux cinéastes tels que Jack Nicholson, Clint Eastwood ou Woody Allen, tous membres de cette génération.

      




      

        Point notable, les jeunes de l’époque grandissent sans télévision et la radio constitue une des distractions préférées.

      




      

        

          B. Les baby-boomers (nés entre 1945 et 1964)

        


      




      

        Directement associée à la hausse des naissances de l’après-guerre, cette génération est la plus nombreuse du XXe siècle. Les baby-boomers ont aujourd’hui entre 49 et 68 ans et comptent seize millions d’individus en France et plus de soixante-quinze millions aux États-Unis. Ce sont le plus souvent les parents de la génération Y.

      




      

        Les baby-boomers grandissent dans un contexte politique marqué par la décolonisation, la Guerre froide et le début de la construction Européenne. À l’inverse de leurs aînés, les boomers ont la chance de ne pas connaître de conflit mondial.

      




      

        Cette génération bénéficie d’un développement très important de l’éducation. En France, entre 1960-1961 et 1967-1968, le nombre d’étudiants passe de 220 000 à 514 0003. Ce développement de l’éducation favorise notamment les femmes qui accèdent progressivement aux sphères traditionnellement réservées aux hommes. Ces nombreux étudiants feront entendre leur voix au cours des mouvements de révolte de Mai 68. Caractérisés par un rejet des « carcans » de la société traditionnelle et par la remise en cause du pouvoir en place, ces mouvements s’étendront ensuite à d’autres milieux. Avec le recul, les slogans témoignent de l’idéalisme des jeunes de l’époque et de leur volonté de transformer le monde. Citons pour mémoire quelques slogans célèbres : « Les frontières, on s’en fout », « Il est interdit d’interdire », « Je décrète l’état de bonheur permanent », « La marchandise, on la brûlera », « Jouir sans entraves ».

      




      

        Sur le plan culturel, on peut noter l’influence de la musique rock (Beatles, Rolling Stones) que les jeunes écoutent sur leur transistor.

      




      




      

        C’est également souvent par ce biais qu’ils apprendront les événements historiques suivants : l’assassinat du Président J.F. Kennedy, les premiers pas de l’homme sur la lune et Woodstock.

      




      

        Au plan économique, les baby-boomers bénéficient d’un contexte économique très favorable. L’année 1945 marque en effet le début d’un cycle de prospérité exceptionnel, les Trente Glorieuses, qui durera jusqu’au premier choc pétrolier de 1973. Cette période est caractérisée par un plein emploi et une grande facilité d’insertion professionnelle pour les jeunes de l’époque. Le sociologue Louis Chauvel4 rappelle qu’en 1968 le taux de chômage, dans les deux ans de la sortie des études, est de 4 % (contre 33 % en 1994). Cette vitalité économique se traduit par une élévation du niveau de vie moyen et par le développement d’une consommation « de masse ». La télévision, l’automobile ou le réfrigérateur sont autant de produits phares auxquels accède massivement cette génération. Cette prospérité s’accompagne également d’un développement de l’accès aux soins et d’un allongement de la durée de vie.

      




      

        La retraite, que les boomers s’apprêtent à vivre, n’a rien de comparable avec celle de leurs parents. Leur espérance de vie est supérieure (d’environ 25 ans5) et ils sont en bien meilleure santé. Leurs moyens financiers demeurent importants6.

      




      

        

          C. Les membres de la génération X (nés entre 1965 et 1977)

        


      




      

        Popularisée par le sociologue américain Douglas Coupland7, l’expression « génération X » est utilisée pour faire référence à la génération née après celle du baby-boom entre le milieu des années soixante et la fin des années soixante-dix.

      




      

        Cette génération est nettement inférieure en taille à celle des baby-boomers et compte près de onze millions de personnes en France. Elle est parfois décrite comme une génération « tampon », coincée entre deux « grosses » générations (les baby-boomers et la génération Y).

      




      

        La génération X grandit dans un contexte politique marqué par la guerre du Vietnam, la fin de la Guerre froide et la chute du mur de Berlin.

      




      

        Le contexte économique, dans lequel grandissent les X, est difficile. La crise des années soixante-dix, le premier choc pétrolier et l’arrivée du chômage de masse constituent des phénomènes nouveaux auxquels les baby-boomers n’avaient pas été confrontés durant les Trente Glorieuses.

      




      

        Dans l’entreprise, les membres de la génération X voient leur progression ralentie par la présence massive des baby-boomers aux postes de responsabilité. Ils sont plus souvent « sous-employés » que leurs aînés et gagnent relativement moins d’argent qu’eux au même âge.

      




      

        Lorsqu’ils évoquent la génération X, les sociologues parlent volontiers du désenchantement et de la désillusion de ses membres. De fait, la jeunesse des X est bercée par l’augmentation des divorces, l’apparition du Sida et le développement de la précarité. Le contraste avec le « sexe, drogue et rock and roll » des baby-boomers est saisissant. Cette désillusion se retrouve dans la musique dominante de l’époque (grunge et punk notamment) où s’exprime le mal-être des jeunes de cette génération. On en perçoit également les effets dans la moindre implication politique de cette génération qui fait part d’une certaine défiance à l’égard des institutions.

      




      

        Sur le plan technologique, cette génération connaît de véritables révolutions. On peut notamment citer l’apparition de l’ordinateur individuel, le développement des jeux vidéo et les premiers pas d’Internet.

      




      

        

          III. Le concept de génération Y

        




        

          

            A. Origine

          


        


      




      

        Inventée en 1993 par le magazine américain Ad Age, l’expression « génération Y » désigne les personnes nées entre 1978 et 1994. Le nom « Y » provient tout simplement du fait que cette génération est celle qui suit la génération X.

      




      

        D’autres explications sont souvent avancées lorsque s’agit d’expliquer l’origine de l’expression « génération Y ». Certains ont mis en avant le fait que le « Y » représentait les écouteurs que les membres de cette génération ont souvent aux oreilles. D’autres ont parlé de génération « Yes we can » pour pointer le fait qu’une majorité de ces mêmes membres (69 %) a voté pour Barak Obama lors de l’élection présidentielle américaine de 2008.

      




      

        Bien que poétiques et souvent bien trouvées, ces explications sont apparues bien après 1993. Elles ne peuvent donc être considérées comme à l’origine de l’expression « génération Y ».

      




      

        D’autres expressions sont couramment utilisées pour faire référence à cette génération. On parle notamment des « échos boomers », en référence au fait que beaucoup sont des enfants de baby-boomers, ou des « enfants du millénaire » (Millenials, en anglais) en lien avec leur date de naissance. Les Américains utilisent également l’expression « Digital Natives », pour pointer le fait que ces enfants sont nés avec un ordinateur ou tout simplement les diminutifs « Gen Y » ou « Yers ».

      




      

        

          B. Combien sont-ils ?

        


      




      

        La génération Y est la deuxième génération la plus nombreuse du XXe siècle. La raison en est simple : ce pic de natalité correspond à la période durant laquelle les baby-boomers (génération la plus nombreuse) ont commencé à faire des enfants.

      




      

        Ainsi, en France, la génération Y regroupe environ treize millions de personnes, soit près de 21 % de la population française (exactement 13 192 178 personnes ont vu le jour selon l’Insee entre 1978 et 1994). À titre de comparaison, la génération Y comprend environ soixante-dix millions de personnes aux États-Unis, cent millions en Europe8 et deux cents millions en Chine.

      




      


    


  




  

    

      Chapitre 2

    




    

      Les grandes caractéristiques de la génération Y

    




    

       

    




    

      En dépit des spécificités propres à chaque individu et des différences liées à la géographie ou à la richesse, il est possible d’identifier quelques grands traits générationnels qui relient les membres de la génération Y.

    




    

      

        

          I. Un rapport étroit avec les technologies de l’information et de la communication (TIC)

        


      




      

        Cette particularité est à mon avis la plus importante, car elle permet d’expliquer une bonne partie des autres caractéristiques de cette génération.

      




      

        Comme semblent le montrer la plupart des études, la génération Y mérite son surnom de « génération Internet ». Les jeunes, qui en sont issus, sont pour une large part nés dans l’ère numérique et font un usage massif d’Internet dans tous les aspects de leur vie quotidienne et professionnelle. Qualifiés de Digital Natives (natifs du numérique) par Marc Prensky9, ces enfants d’Internet se comportent différemment de leurs aînés, les Digital Immigrants (migrants du numérique), pour qui l’entrée dans l’ère du numérique constitue un bouleversement majeur.

      




      

        Quelques études récentes menées en Europe et aux États-Unis permettent de matérialiser ces différences de comportement entre les générations. Ainsi, une étude américaine10 de l’Institut Pew s’est récemment penchée sur les différences générationnelles concernant l’utilisation d’Internet. Plusieurs points ressortent nettement.

      




      

        Pour s’informer, les 18-29 ans utilisent désormais autant Internet que la télévision. Cette égalité apparente masque deux tendances majeures pointées par l’étude : un net recul de la télévision (moins onze points en un an) et une envolée d’Internet (plus vingt-cinq points en un an). La projection de ces tendances conduit à penser qu’Internet va rapidement dépasser la télévision comme principale source d’information de la génération Y. Autre point notable, cette montée en puissance d’Internet comme mode d’information concerne essentiellement les jeunes. Toutes générations confondues, la télévision reste en tête (70 %), devançant nettement Internet (40 %) et les journaux (35 %)11.

      




      

        Qu’en est-il en France ?

      




      

        Il semble que la situation soit identique si l’on examine la dernière étude du ministère de la Culture sur les pratiques culturelles des Français12. À l’image de la situation américaine, on assiste à un net recul de la durée d’écoute de la télévision chez les jeunes. Cette dernière s’établit en 2008 à 16 heures par semaine pour les 15-24 ans, soit deux heures de moins depuis la précédente enquête réalisée en 1997. Cette baisse est d’autant plus remarquable qu’elle ne concerne que les jeunes, la durée moyenne d’écoute étant stable ou en augmentation pour les autres classes d’âges.

      




      

        Selon Olivier Donnat13, auteur de l’enquête, le phénomène s’explique par une montée en puissance d’Internet et des « nouveaux écrans » (ordinateurs, consoles de jeux, DVD) auxquels les jeunes consacrent 21 heures par semaine en moyenne. Et de fait, si l’on additionne le temps passé à regarder la télévision au temps consacré à ces « nouveaux écrans », les 15-24 ans sont ceux qui passent le plus de temps derrière un écran (37 heures par semaine).

      




      

        

      




      

        [image: Zoom]




        

          

            Internet et les différences générationnelles
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          Le lien étroit qui relie les membres de la génération Y à Internet peut aussi être observé de manière comparative. L’institut américain Pew a ainsi réalisé une étude sur l’utilisation d’Internet en fonction de l’âge. Les résultats, présentés dans le graphique ci-contre, permettent d’apprécier les écarts générationnels.

        




        

          Exemples de lecture du graphique :

        




        

          

            • Il existe une différence générationnelle importante en matière d’utilisation des réseaux sociaux. Le taux d’utilisation est près de deux fois plus élevé pour la génération Y (83 %) que pour la tranche des 55-64 ans (43 %).

          




          

            • En revanche, il n’existe quasiment plus de différences générationnelles en ce qui concerne l’utilisation des moteurs de recherche (92 % pour les membres de la génération Y contre 87 % pour la tranche des 55-64 ans).

          


        




        

          Source : Pew Research Center, « Generations Online » in 2010

        


      




      




      

        

          Utilisation d’Internet à des fins personnelles selon l’âge (sur 100 personnes de chaque groupe)
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          Source : Pratiques culturelles 2008, DEPS, ministère de la Culture et de la Communication, 2009.

        


      




      

        

          Durée moyenne d’écoute de la télévision selon l’âge (sur 100 personnes de chaque groupe)
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          Source : Pratiques culturelles 2008, DEPS, ministère de la Culture et de la Communication, 2009.

        


      




      

        Une question se pose toutefois : les différences observées par ces études sont-elles liées à la différence d’âge ou à la différence de génération ? Autrement dit, la faible consommation de télévision est-elle à mettre sur le compte du jeune âge ou continuera t-elle d’être faible, lorsque les jeunes d’aujourd’hui auront 60 ans ?

      




      

        Existe-t-il un « effet de génération » ? Déjà menée en 1997, l’étude du ministère de la Culture permet d’effectuer des comparaisons et de répondre par l’affirmative à cette question. L’auteur de l’étude affirme qu’il y a là un véritable « effet générationnel » et que les différences observées sont durables.

      




      

        Les chiffres de ces études semblent indiquer que les jeunes générations font un usage intensif des technologies lorsqu’il s’agit de s’informer ou de se divertir. Mais, qu’en est-il à l’école ou dans l’entreprise ?

      




      

        Au grand dam de certains de leurs professeurs, les jeunes ne déconnectent pas réellement dans les salles de cours. Un sondage nous apprend ainsi que près d’un adolescent sur deux utilise son portable en cours et que 54 % d’entre eux avouent avoir déjà reçu un message ou un appel qui a fait sonner leur téléphone pendant un cours.

      




      

        Une étude de l’ARCEP14 réalisée en 2012 nous apprend sur ce point que les adolescents français écrivent en moyenne 83 SMS par jour.

      




      

        Une fois dans l’entreprise, le goût des Y pour Internet et les TIC ne diminue pas, à la grande frayeur de certains responsables. Ces derniers s’inquiètent d’ailleurs du temps passé par leurs jeunes recrues sur Internet et déplorent ce qu’ils considèrent comme une perte de productivité. De nombreuses sociétés ont déjà mis en place des mesures de blocage pour interdire l’accès à des sites comme Facebook ou Twitter. Nous reviendrons sur la gestion des technologies et sur les attitudes que les managers peuvent adopter dans la troisième partie de cet ouvrage consacré au management de la génération Y.

      




      

        À la lumière de ces différentes études, on peut sans grand risque affirmer qu’un lien très étroit relie les membres de cette génération à Internet et aux TIC. Pour la génération Y, il semble que la technologie fasse partie intégrante du « moi » et que les objets dits « technologiques » s’apparentent à une forme de « moi étendu ». L’usage des technologies est instinctif et s’apparente à la respiration : une action réalisée en continu à laquelle on ne réfléchit pas.

      




      

        Partant de ce constat, la notion de virtualité revêt une signification exactement inverse pour cette génération. Pour eux, le « monde virtuel » est celui dans lequel ils ne peuvent accéder aux moteurs de recherche, aux e-mails et autres messageries instantanées, celui où il est impossible de chercher une définition sur Wikipédia, de repérer un itinéraire, de jouer en ligne, de télécharger, etc.
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            « En attendant la génération Z… »

          


        




        

          Impressionnantes, les statistiques sur la connectivité des Y semblent pourtant n’être qu’un avant-goût de ce qu’elle sera pour la génération Z (née après 1994). Les études dédiées à cette dernière montrent une utilisation très précoce des outils numériques.

        




        

          Dans une étude réalisée en 2012 par le CSA, on apprend que les moins de 12 ans sont 71 % à utiliser « fréquemment » ou « de temps en temps » une tablette tactile (type Ipad, Galaxy Tab).

        




        

          Pour cette même population, le pourcentage est de 67 % concernant les liseuses (type Kindle, Kobo, Cybook) et de 55 % pour l’ordinateur fixe ou portable connecté à Internet.
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          Source : Étude « Tablette tactile : la nouvelle nounou ? », publiée par le CSA

        


      




      




      

        

          II. Une culture de l’instantanéité

        


      




      

        Nous venons d’observer le lien très étroit qui unit les jeunes générations à Internet et aux TIC. Ce phénomène explique également pour partie le goût de cette génération pour l’instantanéité. En effet, le constat est souvent formulé en des termes identiques par les parents et les employeurs : « Ils veulent tout, tout de suite. »

      




      

        Et de fait, l’avènement des technologies numériques a habitué ces jeunes à obtenir une satisfaction immédiate. Qu’il s’agisse d’obtenir une information, d’échanger ou de collaborer, les jeunes ont pris l’habitude d’accéder à leurs désirs en quelques clics. Le développement fantastique des capacités de traitement de l’information a favorisé l’émergence d’une culture de l’instant où l’immédiateté devient la norme. Il ne s’agit plus de rechercher une information, mais de la trouver. Le plaisir n’est plus dans le désir, mais dans l’obtention d’un résultat, d’une gratification instantanée.

      




      

        Le phénomène des flash mobs (mobilisation éclair) constitue une bonne illustration de cette culture de l’immédiateté. Les flash mobs se caractérisent par le rassemblement éclair d’un groupe d’individus dans un lieu public pour y effectuer des actions « choc » avant de se disperser. La mobilisation est organisée par Internet et les participants n’ont généralement pas de liens entre eux. Les finalités de ces mobilisations sont très variées. Certaines s’apparentent à des manifestations et ont pour objectif de dénoncer une situation (ex-loi Hadopi), d’autres sont purement burlesques (bataille de polochons, etc.) et font penser aux jeux des surréalistes. Plus récemment, on a pu observer des flash mobs d’hommage à l’occasion du décès de Michaël Jackson. Des centaines d’inconnus ont ainsi repris les chorégraphies de l’artiste en pleine rue devant des passants médusés. La montée en puissance du phénomène dans le monde entier met en lumière deux phénomènes : la puissance des réseaux sur Internet, capables de fédérer en quelques minutes des milliers d’inconnus autour d’une cause, sérieuse ou non, et le goût des jeunes générations pour l’instantanéité. L’adhésion aux flash mobs sur Internet se fait en un clic, la mobilisation ne dure que quelques minutes (voire secondes), la réaction des passants est immédiate, comme la dispersion des participants.

      




      

        Quel regard faut-il porter sur le développement de cette culture de l’instant ?

      




      

        Vue négativement, cette culture de l’instant rend difficile l’accomplissement de projets qui n’offrent qu’une gratification différée ou hypothétique (à l’exemple de la recherche fondamentale). Elle complexifie l’acquisition de savoirs nécessitant de la patience et une concentration sur la durée. Cette culture du « tout, tout de suite » est également à l’origine de nombreux conflits dans le monde du travail où les jeunes font face à des générations qui n’ont pas grandi dans l’ère du temps réel et qui valorisent spontanément d’autres éléments comme la patience ou l’expérience. Nous y reviendrons en détail dans la troisième partie consacrée au management de la génération Y.

      




      

        Vue positivement, cette culture du temps réel a augmenté le nombre de tâches que peut accomplir un jeune sur une période donnée. Comme le souligne Don Tapscott15, plus de choses peuvent se produire dans une minute de la vie d’un jeune de la génération Internet. Au-delà, ce goût pour l’instantanéité constitue un puissant levier de modernisation. Le fait que les jeunes s’attendent à ce que les choses aillent vite exerce une pression forte sur la société et les organisations. La satisfaction rapide ou immédiate devient la norme et tout délai d’attente doit être justifié par un motif valable.

      




      

        La modernisation en cours des administrations publiques illustre bien le phénomène. Pour de très nombreuses tâches (changement d’adresse, paiement des impôts, consultation d’informations personnelles), l’administration a mis en place de nouveaux processus pour répondre aux nouveaux usages poussés par la génération Internet. L’État a par exemple mis en place un site Internet, www.changement-adresse.gouv.fr, qui permet, en remplissant un seul formulaire en ligne, de signifier simultanément son changement d’adresse à un très grand nombre de parties prenantes (allocations familiales, assurance chômage, assurance maladie, fournisseurs d’énergie, courrier, retraite, impôts, etc.). Le gain de temps et de productivité, évident pour ceux ayant connu l’ancien système, passe souvent inaperçu auprès des jeunes Y qui n’imaginent même pas qu’il puisse exister d’autres façons de faire.

      




      

        

          III. Un apprentissage par l’action

        


      




      

        Reprenant la distinction précédemment évoquée entre les Digital Natives – enfants nés avec le numérique – et les Digital Immigrants, Marc Prensky affirme que les étudiants d’aujourd’hui sont fondamentalement différents de ceux qui les ont précédés. Leur enfance numérique fait qu’ils pensent et gèrent l’information de manière nouvelle.

      




      

        L’arrivée massive de cette génération de Digital Natives, à l’école et dans l’entreprise, met en lumière l’écart grandissant entre le modèle d’apprentissage traditionnel et les nouvelles manières d’apprendre de cette génération.

      




      

        Dans l’approche traditionnelle, la place accordée à l’apprenant est relativement limitée. La connaissance est diffusée par un « sachant », le professeur, suivant une logique linéaire définie dans des « programmes ». Ces derniers, établis par des spécialistes, prévoient, pour l’ensemble des apprenants, le contenu et l’ordre des concepts à apprendre. On couvrira ainsi tel théorème mathématique avant tel autre, telle période historique avant telle autre, etc. Le rôle de l’élève se résume à un travail de mémorisation et de répétition sous des formes différentes (récitations, interrogations, devoirs, etc.). La communication est « descendante » par nature et à sens unique, du professeur vers l’élève.

      




      

        Ce modèle traditionnel est aujourd’hui remis en cause par le développement des technologies de l’information et de la communication. Les jeunes Digital Natives accèdent désormais à l’information en dehors de l’école et peuvent « piocher » des morceaux de connaissance au hasard de leurs explorations ou suivant un ordre qui leur plaît davantage. L’ordre d’apprentissage fixé par les spécialistes des programmes est plus que jamais menacé. En résumé, on passe d’un mode d’apprentissage « industriel », où les programmes sont identiques pour tous, à un système où l’élève contribue à définir « son » programme d’apprentissage. Au vu d’une (auto) évaluation, l’élève pourra ainsi faire le choix de passer moins de temps sur un concept qu’il maîtrise et se concentrer là où il a des difficultés. On est à mille lieues du « Quand on sait, on se tait » entendu par des générations d’écoliers.

      




      

        Dans cette nouvelle réalité, la relation avec le professeur est modifiée. Ce dernier passe d’un rôle de transmetteur, qui « enseigne » au sens propre, à un rôle d’animateur et de facilitateur. Le contenu de l’enseignement peut donner lieu à discussion, voire débat avec les élèves.

      




      

        L’émergence de ce nouveau modèle d’apprentissage présente de nombreux avantages. L’apprenant, placé au cœur du dispositif, devient acteur de son apprentissage. Par conséquent, il est plus facile pour lui de continuer à apprendre tout au long de sa vie, même en l’absence de professeur. L’apprentissage de l’informatique en constitue une bonne illustration. En dépit des évolutions constantes (matériels, programmes, usages), les nouvelles générations sont mieux armées pour gérer ces changements, car elles ont appris à progresser seules dans cette discipline. Ainsi, alors que leurs parents se lancent à la recherche de cours, les jeunes mobilisent d’autres techniques (forums de discussion, wikis, tutoriels gratuit sur Internet) qui leur permettent de continuer à progresser, sans nécessairement faire appel à un professeur. Les jeunes générations capitalisent ainsi sur des communautés où chaque individu détient une part du savoir et endosse alternativement les habits de sachant et d’apprenant.

      




      

        Comme tous les changements de paradigmes, l’arrivée de ce nouveau modèle d’apprentissage ne va pas sans poser de problèmes. En premier lieu, la difficulté à faire apprendre, en même temps, des personnes de générations différentes. Inexistant lors de la phase de formation initiale, où les apprenants ont tous plus ou moins le même âge, le problème se pose rapidement en entreprise où cohabitent des générations différentes. La difficulté est alors de prévoir une ou plusieurs modalités d’apprentissage qui garantissent la maîtrise d’un socle commun de connaissances par l’ensemble des salariés. Nous reviendrons sur les impacts en matière de formation dans la troisième partie de cet ouvrage consacrée à l’intégration de la génération Y en entreprise (voir chapitre 12).

      




      

        Une autre difficulté réside dans l’écart grandissant entre la façon dont les jeunes apprennent et la façon dont sont réalisés les enseignements. Les situations sont par essence différentes en fonction des professeurs, mais de l’aveu même de certains d’entre eux, il est difficile de faire évoluer des formats de cours qui existent depuis des années, voire des décennies. Ces changements se heurtent parfois à l’évolution moins rapide de la formation des maîtres et des instances de décision de l’éducation.

      




      

        

          IV. Une quête de sens

        


      




      

        En évoquant le cas de la génération Y, les Anglo-Saxons jouent volontiers sur les mots et parlent souvent de « génération pourquoi » (Generation Why, en anglais). Ceci est dû au fait que, plus que les générations précédentes, la génération Y exprime le besoin de comprendre le pourquoi des situations existantes ou des actions à réaliser.

      




      

        Ce phénomène est à mettre en rapport avec le développement de l’accès à l’information sous toutes ses formes. Depuis leur enfance, les membres de la génération Y ont eu accès par des moyens variés (télévision, ordinateur, échanges académiques, etc.) à la connaissance d’une pluralité de modèles en matière d’éducation, de styles de vie, de valeurs… Cette connaissance d’autres paradigmes a sans doute encouragé les jeunes Y à comparer et à questionner le bien fondé de leur propre système.

      




      

        Faut-il voir dans cette propension à questionner une volonté systématique de faire la révolution ou un complexe de supériorité ?

      




      

        Nous ne le pensons pas. Il s’agit la plupart du temps d’un questionnement sincère qui vise à comprendre le pourquoi d’une situation et à rassurer sur la pertinence du système choisi. La hiérarchie n’est pas morte, mais son concept évolue. Le fait, pour un jeune, de savoir qu’une décision a été prise par une personne hiérarchiquement supérieure n’éteint pas cette soif de justification. Là où leurs aînés pouvaient se satisfaire d’un « Ça vient d’en haut », cette génération ne peut s’empêcher d’interroger la pertinence de la règle et d’en demander la finalité, quitte à la soutenir par la suite.

      




      

        Dans la sphère professionnelle, les jeunes cherchent à voir en quoi une tâche qui leur est confiée participe à un objectif plus vaste, qui lui-même fait écho ou non à leurs aspirations personnelles. La quête de sens est donc quasi philosophique et l’on peut comprendre qu’elle perturbe des managers qui ont fait leur carrière dans des organisations valorisant le respect des directives et l’atteinte des objectifs définis. Nous reviendrons sur cette quête de sens dans la troisième partie de cet ouvrage consacré au management de la génération Y.

      




      

        Cet état de fait se retrouve dans la sphère personnelle et dans la modification du rapport parents/enfants. Le déclin du pater familias tout puissant est, certes, lié à un rejet massif du modèle par les baby-boomers, mais il a sans doute été facilité par le comportement d’enfants qui, très tôt, ont questionné le bien-fondé d’une interdiction, demandé le pourquoi d’une règle, etc.

      




      

        

          V. Une génération mondialisée

        


      




      

        Connectée, en quête de sens et d’instantanéité, la génération Y est également une génération mondialisée. Pour les membres de la génération Y, le « territoire de référence », qui sert à apprécier une situation et à faire des comparaisons, dépasse de plus en plus souvent le cadre national. Plusieurs facteurs expliquent ce phénomène.

      




      

        Le fabuleux développement des technologies de l’information fait qu’il n’a jamais été aussi facile de savoir ce qui existe ailleurs, sur tous les plans (politique, économique, culturel, technologique, moral, etc.). Dans son ouvrage, Le Monde est plat, Thomas Friedman16 parle d’ailleurs des technologies de l’information comme facteur d’« aplanissement du monde ». L’auteur y voit la base d’une nouvelle globalisation fondée non plus sur les États ou les entreprises, mais sur des milliards d’individus interconnectés.

      




      

        Parmi les autres facteurs qui expliquent l’élargissement de l’« horizon » de cette génération, on peut citer la diminution progressive des frontières. Depuis la chute du mur de Berlin, plusieurs régions du monde ont créé des espaces de libre circulation où il n’est plus nécessaire de disposer d’un visa. L’Union Européenne est allée plus loin en instaurant un principe de liberté d’établissement qui autorise les citoyens à s’établir dans le pays de leur choix et à y exercer une activité économique.

      




      

        Cette disparition des frontières juridiques s’accompagne aujourd’hui d’une diminution des barrières économiques. Le développement du transport aérien low-cost permet désormais à de nombreux jeunes de traverser les frontières sans se ruiner. La disparition progressive des frontières a également encouragé le développement des programmes d’échanges académiques et l’émergence d’une « génération Erasmus17 ». Entre 1987-1988, date de création du célèbre programme, et 2006-2007, le nombre de bénéficiaires est passé de 3 244 à plus de 160 000 étudiants par an18. Au total, plus de deux millions d’étudiants ont déjà bénéficié de ce programme qui permet de vivre et d’étudier dans un autre pays.

      




      

        Que l’on s’en réjouisse ou qu’on le déplore, cette mondialisation croissante des nouvelles générations s’accompagne d’une certaine harmonisation culturelle qui profite à la culture américaine, encore dominante. Les effets sont perceptibles dans la dernière étude du ministère de la Culture sur les pratiques culturelles des Français19. L’étude met en avant de profondes différences générationnelles en matière de musique ou de cinéma. En simplifiant, les moins de 35 ans plébiscitent la musique et le cinéma d’origine américaine, contrairement à leurs aînés qui préfèrent les films et musiques d’origine française. L’explication donnée à ce sujet par Olivier Donnat est limpide : « [...] Ces résultats traduisent un puissant effet générationnel : depuis maintenant plusieurs décennies, les jeunes voyagent plus que ne le faisaient leurs aînés, ils sont plus nombreux à avoir vécu à l’étranger, à écouter de la musique anglo-saxonne ou à regarder des séries américaines en version originale. Bref, ces générations ont eu accès précocement à la culture américaine sous toutes ses formes [...] et ont grandi dans des univers culturels largement globalisés où la langue anglaise règne en maître. Dès lors, comment s’étonner que leur rapport à la production française soit différent de celui de leurs aînés ? »

      




      

        Quelles conséquences cela a-t-il pour l’entreprise ? Cette mobilité « naturelle » constitue un atout considérable pour les entreprises qui évoluent souvent dans un marché mondialisé. Qu’il s’agisse d’exporter ou de s’implanter à l’international, les entreprises bénéficieront de cette grande adaptabilité de la génération Y. Nous y reviendrons plus en détail dans la troisième partie de l’ouvrage consacré au management de la génération Y.

      




      

        

          VI. Une génération dans l’émotion

        


      




      

        L’une des caractéristiques qui surprend souvent les managers est l’émotivité des Y. À l’occasion d’entretiens annuels de performance ou de recadrage, de nombreux managers découvrent, ébahis, des Y qui laissent éclater leur colère ou, à l’inverse, fondent en larmes. Ce type de réactions, fréquentes, est très difficile à comprendre pour des managers éduqués dans l’idée que le bon professionnel doit conserver un « masque » en toutes circonstances et ne pas montrer ses émotions. Ainsi, de nombreux managers se sentent désemparés par cette invasion de l’émotion dans un contexte jusqu’ici préservé, et se demandent s’il convient d’en tenir compte.

      




      

        Ce phénomène rejoint également celui de l’invasion de la vie privée sur le lieu de travail. Même si le phénomène n’est pas propre aux Y, les managers sont souvent étonnés de la facilité avec laquelle les Y évoquent leur vie privée dans un contexte professionnel. Les confidences surprennent les managers par leur précocité (dès l’intégration) et leur caractère régulier. À l’image de l’émotion, les managers sont souvent mal à l’aise avec cette dimension personnelle et ne savent pas trop comment réagir face à ces confidences. Nous reviendrons sur cette question dans la troisième partie de l’ouvrage consacré au management de la génération Y.

      




      

        Sans être la seule explication, on peut noter que l’invasion des technologies facilite ce mélange des univers privés et professionnels, car elles permettent aux individus de rester en contact à toute heure du jour avec leurs centres d’intérêt privés. Il peut donc sembler difficile, voire artificiel, d’ignorer le message personnel qui leur parvient au prétexte qu’ils sont sur le lieu de l’entreprise.

      




      

        À leur décharge, beaucoup d’entreprises se satisfont de ce brouillage entre univers privés et professionnels…, notamment lorsqu’elles s’empressent d’offrir un Smartphone à leurs nouveaux embauchés en leur précisant qu’il n’est pas indispensable de l’éteindre le soir. Bien qu’elle semble se satisfaire de cet univers aux frontières floues, la génération Y en est parfois la victime. En témoignent les phénomènes d’épuisement professionnel ou « burn-out » dont souffrent de plus en plus de jeunes recrues qui n’ont pas voulu, ou pas su, « déconnecter ».

      




      

        Plus profondément, on peut se demander si cette difficulté qu’ont les Y à jouer plusieurs « personnages » (au bureau, en famille, avec les amis, etc.) ne révèle pas une plus grande facilité à être eux-mêmes en toutes circonstances. Au reproche « Vous vous comportez [au bureau] comme si vous étiez chez vous », les Y semblent opposer un « Bien sûr, comment pourrait-il en être autrement ? ».
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