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Prendre en compte et valoriser la pluralité de générations en entreprise

COOPÉRATION INTERGÉNÉRATIONNELLE

François GEUZE

Diplômé du Master MRH de Lille, membre de l'équipe de direction de ce Master jusqu'en 2016 et fort
d'une expérience de 20 ans dans des postes tels que Directeur des Ressources Humaines, de la
Stratégie ou des Système d'Information, François Geuze possède une expertise reconnue tant dans le
domaine des stratégies RH que dans les nouvelles technologies appliquées au domaine de la gestion
des hommes.

Auteur de nombreuses contributions dans ce domaine, il maîtrise les évolutions des nouveaux médias
et s'est vu attribuer la reconnaissance de sa communauté pour ses réalisations de sites internet dédiés
aux RH (e-RH.org notamment). Il assure la Direction Scientifique du HRFiabLab dédié aux solutions
analytiques RH ainsi que de l’activité d’Audit Social de e-Consulting RH
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Un contexte démographique et économique qui invite à repenser la coopération intergénérationnelle

ÉLÉMENTS DE CONTEXTE
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Une population 
vieillissante 

Une tranche active en 
mutation

Une conjoncture 
économique mouvante 

Une législation enrichie 
de plusieurs réformes

• La population active européenne diminuera de 3% dans les 15 états membres à horizon 2025 et de
11% chez les Etats nouveaux entrants.

• Le vieillissement de la population européenne tendra à s’accélérer eu égard aux taux de fécondité,
actuellement insuffisants pour assurer le remplacement.

• Si la France est touchée par le vieillissement de sa population au même titre que ses voisins
européens, la tendance est cependant relativement moins marquée grâce à une démographie plus
dynamique.

• En France, la population active est plus nombreuse et plus âgée. En effet, le taux d’activité – rapport
entre le nombre d’actifs et l’ensemble de la population - était de 71% en 2015. Cette tendance à la
hausse est essentiellement portée par les seniors dont le taux d’activité s’élève à 64%.

• La croissance économique, qui montre des signes positifs, peut cependant être compromise par le
manque de renouvellement des compétences et leur non alignement aux besoins des entreprises.

• La crise économique de 2008 et ses conséquences ont aggravé la faible employabilité des seniors qui,
réputés onéreux pour l’entreprise, ont été la première cible des PSE* et des plans de départs
volontaires. Cette conjoncture a considérablement réduit l’employabilité des seniors et leur maintien
dans la vie active.

• Cette même crise économique a eu un impact important sur l’emploi des jeunes et leur insertion
dans la vie professionnelle. Le taux de chômage des jeunes en France atteint 23% (parmi les plus
élevés de l’UE**) et engendre une précarité caractérisée par la succession de contrats courts et de
périodes sans emploi.

• Les politiques publiques en matière de gestion des seniors se sont succédées avec l’objectif,
notamment, de remédier au déficit des systèmes de sécurité sociale en allongeant la durée de
cotisation et en limitant le nombre de retraités. Cela a eu pour effet d’amplifier l’inemployabilité des
seniors.

• D’un autre côté, les pouvoirs publics ont fait preuve d’un certain interventionnisme bienvenu en
faveur de l’emploi des jeunes. La dernière mesure en date, le contrat de génération, entendait
apporter des réponses aux problématiques d’emploi des jeunes et des plus de 50 ans.

*PSE : Plan de Sauvegarde de l’Emploi, anciennement plan social
**Le taux de chômage des jeunes s’élève en moyenne à 17%)
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Des facteurs de changement qui invitent à reconsidérer la coopération intergénérationnelle

ÉLÉMENTS DE CONTEXTE
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Le facteur réglementaireLe facteur digital

Le facteur économique Le facteur démographique

• De la faible employabilité des
jeunes et des seniors résulte
une perte préjudiciable de
ressources, de compétences et
de savoirs pour l’entreprise.

• D’un autre côté, les entreprises
voient aujourd’hui cohabiter 4
générations de collaborateurs.
Cette cohabitation est une
opportunité qu’il faut
développer.

• Le digital, de par la flexibilité
qu’il permet, et l’arrivée des
«digital natives», génération
réputée pour sa recherche de
sens, d’utilité dans son travail et
de respect des temps de vie, est
en train de changer le rapport
des actifs au travail : l’aspiration
à un équilibre vie personnelle/
vie professionnelle est de plus
en plus forte.

• La reprise économique est à
orchestrer au plus près des
entreprises, qui doivent
disposer des ressources
nécessaires pour porter cette
reprise.

• Avec la transition numérique,
les entreprises ont besoin de
s’appuyer sur un large faisceau
de compétences à développer,
enrichir, valoriser.

• Les entreprises sont tenues
d’observer diverses obligations
en faveur, d’un côté, du
maintien des seniors en poste
(aménagement des fins de
carrière, dispositif « carrières
longues ») et de l’autre, de
l’insertion des jeunes en
entreprise (le contrat de
génération, l’apprentissage,
l’alternance, etc.)

Le cadre démographique et économique trouve – inévitablement – un écho en entreprise. Il est donc primordial de prendre la pleine 
mesure dudit cadre et d’analyser les facteurs de changement qui en découlent pour repenser la dialectique de l’intergénérationnel.    
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Faire de la coopération intergénérationnelle un levier de performance pour l’entreprise

ÉLÉMENTS DE CONTEXTE
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Babyboomers, générations X,Y, Z… derrière les généralités sociologiques, et parfois la caricature, il existe une réalité : faire cohabiter
harmonieusement plusieurs générations et transformer la gestion des âges en une véritable opportunité de performance pour
l’entreprise.

L’intergénérationnel 
est un gisement de 
performance qui a 
besoin d’un cadre 

qui permet son 
épanouissement

Pour une entreprise, 
conserver son 

savoir-faire est un 
enjeu éminemment 
stratégique dont la 

transmission des 
savoirs est la clé. 

Le cloisonnement 
des générations est 

à éviter, les 
occasions d’interagir 
sont à promouvoir  

Attention à ne pas tomber dans l’écueil suivant : le simple groupement de personnes ne suffit pas. L’apprentissage
intergénérationnel peut se produire lorsque surgissent des difficultés et des antagonismes, lesquels ne peuvent être surmontés
qu’ensemble. Cet apprentissage peut également être le fruit d’une politique volontariste en la matière de la part des entreprises.

📌
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Comment s’emparer de la nouvelle donne générationnelle ?  

ÉLÉMENTS DE CONTEXTE
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• Identifier les zones de frictions, sources éventuelles de conflits intergénérationnels
(rapport aux temps, rapport à la hiérarchie, reconnaissance et valorisation du travail) et
travailler à leur résorption ;

• Adopter une approche qui vise à favoriser les interactions et évite les mises à l’écart.

• Adopter une approche de gestion de l’intergénérationnel par le prisme des compétences ;
• Identifier, analyser et mobiliser le portefeuille de compétences présentes : compétences

à retenir, à transmettre, à développer (notion de criticité des compétences) ;
• Embrasser une logique prospective dans l’approche intergénérationnelle, à combiner,

idéalement, à une démarche de GPEC pour en assurer la pleine effectivité.

• Accompagner et appuyer les strates managériales dans leur posture d’acteur pivot dans
la mise en œuvre de dynamiques intergénérationnelles porteuses d’une valeur ajoutée
tangible pour l’entreprise et, in fine, pour la société ;

• Fonder le management intergénérationnel sur une logique des rôles plutôt qu’une
logique des hiérarchies : rôle compris, rôle tenu, rôle accepté, etc.

• Combattre les préjugés liés à l’âge « les seniors ne veulent pas prendre le virage digital »,
« la génération Y est indisciplinée » qui peuvent freiner la dynamique amenée par la
mixité intergénérationnelle au sein des équipes ;

• Adopter une communication non stigmatisante, éviter le jeunisme à outrance.

Dépasser les généralités

1

Détecter les zones de 
frictions

2

Identifier les pistes 
d’actions

3

Promouvoir une posture 
managériale nouvelle

4
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Les entreprises face à la nouvelle donne générationnelle 

ÉLÉMENTS DE CONTEXTE
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Confrontée à une évolution sociétale et démographique sans précédent, les entreprises analysent et intègrent la nouvelle donne
générationnelle pour maintenir leur performance et innover. En dépassant le simple management des générations, elles tirent parti de
leur diversité, grâce à des stratégies et des programmes de management intergénérationnel innovants et créateurs de valeur.

Des programmes pour promouvoir 
la coopération intergénérationnelle 
autour de projets porteurs pour 
l’entreprise.

Le recours au contrat de génération 
comme outil d’insertion des jeunes 
et de maintien des seniors en 
entreprise. 

La mise en place de temps forts de 
collaboration et de cohésion : 

shadow COMEX, team building, etc.  

Poser un cadre de transmission 
des savoirs : 

- Formel mais flexible
- Partagé mais ouvert aux 

ajustements 
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Détecter les zones de frictions pour mieux les dépasser 

RETOURS D’EXPÉRIENCE
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Le rapport au temps 

1 Problématiques rencontrées
 Deux niveaux de problématiques : 

 Rythme et cadencement des tâches

 Rythme et cadencement des carrières

 Une nécessité d’intégrer la question de l’intergénérationnel dans la prise en charge 
de ces problématiques

Actions engagées

 Réalisation d’un travail sur le rapport au temps des différentes générations, et les 
modalités de répartition des tâches au cours d’une journée :  

 Jeunes : prédominance du temps fractionné 

 Séniors : temps plus long 

 Réflexions conduites sur le calendrier des tâches et leur ordonnancement, 

 Dans le cadre des réflexions conduites, nécessité de tenir compte des contraintes des 
typologies d’activité : différence de modes de fonctionnement entre la gestion de 
projet et la gestion de la production.  

 Intégration du travail sur le rapport au temps dans le cadre plus global de la GPEC

Pour approfondir…

 Quid du maintien de la motivation et des compétences tout au long de la vie 
professionnelle ? 

 Comment adapter encore davantage la GRH au fur et à mesure des âges de la vie des 
collaborateurs, dans un contexte où le système normé, unique, n’est plus adapté ?

Secteur Laboratoires, Production d’analyses

1.100 collaborateurs gérés – Fort niveau de 
qualification
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Détecter les zones de frictions pour mieux les dépasser 

RETOURS D’EXPÉRIENCE
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Le rapport à la hiérarchie

2 Problématiques rencontrées
 Quelle place pour le management dans la préservation de la qualité relationnelle 

entre collaborateur ? Joue-t-il encore (toujours) un rôle pivot ?  

Éléments de diagnostic

 Difficulté de certains à assumer le rôle de manager, dans un contexte où le rapport à 
la hiérarchie a changé. 

 Une évolution qui n’est pas nécessairement le fait du collaborateur mais davantage 
lié à l’évolution du rôle du manager, sous la pression de différents facteurs 
(économique, objectifs, calendrier …).

 Des situations de tension captées dans le cadre de cette intervention : « boycott » 
des managers face à l’évolution de leur métier, expression d’attentes fortes de la part 
des collaborateurs lors des enquêtes de climat social, etc. 

Actions engagées

 Accompagnement au repositionnement du rôle du management (en lien quelle 
reconnaissance ?) par trois leviers principaux : 

 Différences entre rôle confié et rôle tenu : la logique des rôles et la 
construction des écarts de compétence 

 La logique des deux guichets : travail sur la qualité de la ligne hiérarchique

 Le chef d’atelier au cœur de la logique compétences : la logique du 
portefeuille de compétences

Secteur Métallurgie / Sidérurgie

4.800 collaborateurs 
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Détecter les zones de frictions pour mieux les dépasser 

RETOURS D’EXPÉRIENCE
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La reconnaissance 

3 Problématiques rencontrées
 Dans un contexte de forte croissance de l’activité, comment accompagner 

l’émergence de nouveaux métiers (constructions écoresponsables) ? 

Actions engagées

 Nouvelles compétences, nouveaux métiers : passage d’une logique de 
fonctionnement en mode projet à celle d’un fonctionnement en mode industriel

 Partage des expériences et des savoirs : mise en place de groupes de partage 
s’appuyant sur des moyens vidéos, des formations en ligne, du micro-learning, des 
formations on-line… conçus par les collaborateurs

Pour approfondir…

 Quels outils complémentaires pour favoriser la reconnaissance (de nouveaux métiers, 
de compétences, etc.) ? 

 Comment enrichir et faire vivre ces communautés de partage ? 

 Quelle place donner au digital dans la transmission des savoirs – pour qu’il apparaisse 
comme un moyen au service de cette ambition ? 

Secteur Bâtiment, Enduits de façade

250 Collaborateurs, en forte croissance
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Identifier les pistes d’actions

POUR ALLER PLUS LOIN…
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La GPEC comme catalyseur 
de la coopération 

intergénérationnelle

La transmission bilatérale des 
savoirs comme outil de la 

coopération intergénérationnelle

Le manager comme 
acteur pivot de 

l’intergénérationnel

Le digital comme 
source de coopération 
intergénérationnelle

La culture d’entreprise 
comme moyen de dépasser 

les idées reçues

Le portefeuille de compétences 
comme socle de gestion de 

l’intergénérationnel

Une fois les zones de frictions détectées, il appartient à l’entreprise de déterminer les pistes d’actions les plus opportunes pour passer à
un management intergénérationnel efficace, en ligne avec son degré de maturité, sa culture, ses moyens et ses choix stratégiques.

Au-delà de ces pistes d’actions, des leviers – plus transverses – sont à actionner, selon la maturité des entreprises :
 Favoriser les échanges entre les générations par un team building volontariste ;
 Poser un cadre de bonnes pratiques par du tutorat classique et inversé ;
 Former les managers au fonctionnement des jeunes générations ;
 Inclure les juniors dans les processus de réflexion et de prise de décision.

📌
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Le manager, pierre angulaire de la coopération intergénérationnelle

POUR ALLER PLUS LOIN…

10/07/2017 DGAFP | Coopération intergénérationnelle

A l’aune de la nouvelle donne générationnelle en entreprise, le manager se voit investi d’un rôle focal dans la mise en place
d’initiatives en faveur d’une coopération intergénérationnelle.

Promouvoir 

l’intergénérationnel 

par la diffusion 

d’une nouvelle 

culture

Incarner une 

nouvelle posture 

managériale pour 

adresser les 4 

générations

Utiliser le digital 

comme moyen de 

cohésion entre les 

collaborateurs

Au-delà de la nouvelle posture que le manager doit incarner, il devra :
 Travailler sa communication pour que celle-ci soit en phase avec les aspirations de l’ensemble de ses collaborateurs ;
 Gérer les malentendus (et les conflits) avec ouverture d’esprit et empathie ;
 Privilégier le volontariat dans les démarches de tutorat/mentorat.

📌

1 2 3

Les axes de travail du manager « ambassadeur de l’intergénérationnel »



15

Partage des pratiques en sous-groupes

ATELIERS THÉMATIQUES DE RÉFLEXIONKLAXOON
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TROIS THÈMES DE RÉFLEXION :

1. Quels vous semblent être aujourd’hui vos points forts et les
freins identifiés pour déployer une démarche de coopération
intergénérationnelle en phase avec les obligations légales et
avec les aspirations des juniors et seniors ?

2. Quelles sont, dans le cadre de la mise en œuvre d’une telle
démarche, les évolutions de pratiques initiées et celles
envisagées ? Quelle implication des managers et quelle
perception par les collaborateurs ?

3. Quelle est la part de la co-construction avec vos équipes dans
votre réflexion sur la coopération intergénérationnelle ?
Quelles priorités retenir en termes d’actions à mener et de
moyens à mobiliser ?
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