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« La coopération intergénérationnelle au travail (CIT) 
se définit comme l’atteinte d’une cohésion sociale au 
sein d’équipes intergénérationnelles engagées vers un 
but commun, à travers leurs interactions, le partage 
de leurs savoirs, l’entraide, la compréhension et l’ac-
ceptation de leurs différences, dans un processus de 
changement intentionnel soutenu par l’organisation. 
La CIT implique ainsi l’inclusion de toutes les géné-
rations dans un contexte de travail sain qui promeut 
l’équité intergénérationnelle, la confiance et le res-
pect. Elle nécessite l’implication de l’ensemble des 
parties prenantes qui doivent être convaincues de 
son importance » (Chaire de recherche sur la santé 
des travailleurs vieillissants - Université du Québec à 
Trois-Rivières – septembre 2024).

Un des grands enjeux de la gestion des ressources 
humaines (GRH) publiques est de savoir anticiper et 
s’adapter aux changements démographiques, notam-
ment dans le contexte actuel d’une fonction publique 
de plus en plus âgée, avec une part des jeunes en dimi-
nution.
Afin de pouvoir anticiper et s’adapter à ces change-
ments, en tenant compte du déficit chronique d’at-
tractivité des emplois publics, et ainsi d’améliorer la 
performance des organisations et de garantir la conti-
nuité et la qualité du service public, il convient d’être 
en capacité d’attirer, recruter, fidéliser, accompa-
gner et faire coopérer plusieurs générations d’agents 
publics.

Définition proposée du terme « génération »

La notion de « génération » recouvre des réalités dif-
férentes, qui se basent à la fois sur l’âge et sur l’expé-
rience professionnelle des agents, et qui intègrent des 
dimensions relatives à la promotion de la diversité et 
à la lutte contre les discriminations. 
D’un point de vue démographique, les générations 
sont définies comme des tranches d’âge de durée va-
riable (entre 6 et 30 ans) : la génération « grandiose » 
(1900-1930), la génération «  silencieuse  » (1930-1945), 
les « baby-boomers » (1945-1965), la génération « X » 
(1965-1980), les « milléniaux » (1980-1996), la génération 
« Z » (1996-2012) et la génération « Alpha » (2012- …). 
Ces intitulés de générations ne peuvent toutefois être 
retenus, du simple fait que les agents vieillissent (un 
agent de la génération Z sera un jour un senior…).
Dans le secteur privé, on qualifie plus souvent les ca-
tégories d’agents en fonction de la durée de leur expé-
rience professionnelle  : les «  juniors » sont les agents 
qui ont moins de 5 ans d’expérience, les «  seniors  » 
ceux qui ont plus de 7 ans d’expérience. Cependant, 
dans le secteur public, la notion de « junior » n’est pas 
clairement définie, ni utilisée, et celle de « senior » est 
généralement admise comme qualifiant les agents de 
plus de 50 ans. 

Il conviendrait donc de combiner l’âge et l’expérience 
des agents publics pour définir leur « génération ». S’il 
est généralement admis qu’un agent de moins de 30 
ans est dans sa première partie de carrière et qu’un 
agent de plus de 50 ans a nécessairement une expé-
rience professionnelle confirmée, la réalité est plus 
complexe. Ainsi, un agent de moins 30 ans peut avoir 
déjà 10 ans d’expérience professionnelle et un agent 
de plus de 50 ans peut débuter au sein de la fonction 
publique. 
Face à l’impossibilité d’envisager tous les cas de figures 
et afin de ne pas multiplier les catégories d’agents, il 
est proposé de retenir une définition simplifiée du 
terme «  génération  », en les répartissant en 3 caté-
gories :
« 1re partie de carrière » (cf. juniors) : agents de moins 
de 30 ans ;
« 2e partie de carrière » : agents ayant entre 30 ans et 
50 ans ;
« 3e partie de carrière » (cf. seniors)  : agents de plus 
de 50 ans.
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Dans le cadre de ses activités de prospective RH, la 
DGAFP a identifié comme défi majeur le «  manage-
ment intergénérationnel dans les politiques RH pu-
bliques ». En s’appuyant sur près d’une vingtaine de 
rapports et études (voir « Ressources documentaires » 
ci-dessous) publiés par des organismes publics et pri-
vés, nationaux et internationaux, elle a initié une ré-
flexion autour de trois axes : 
1. �attirer et recruter toutes les générations ; 
2. �développer le collectif intergénérationnel ; 
3. �gérer les différentes étapes de la carrière dans une 

logique de fidélisation et d’accompagnement.

Pour chacun de ces axes, a été réalisée une fiche opé-
rationnelle qui contient : 
• �une présentation du dispositif et de ses enjeux ; 
• �pour chaque problématique, des exemples 

d’actions, de ressources, d’outils spécifiques, et de 
livrables ; 

• �un recensement des points de vigilance 
transversaux ;

• �des exemples de premières expériences 
ministérielles. 

Ces documents ont été enrichis lors d’ateliers de tra-
vail du réseau interministériel de prospective RH puis 

débattus au sein du Conseil d’orientation des poli-
tiques de ressources humaines (CORH).

Il est précisé que :
• �les actions présentées concernent l’ensemble des 

générations. Selon les caractéristiques et besoins 
de chaque structure, des actions ciblées peuvent 
être déployées, par exemple en direction des agents 
juniors ou seniors ;

• �les différentes problématiques présentées dans ces 
fiches ne sont pas classées par ordre chronologique ; 
il appartient à chaque structure de s’en saisir, en 
tout ou partie, dans l’ordre qui sied le mieux à la dé-
marche engagée ;

• �le contenu des fiches n’est pas prescriptif ; il consti-
tue de simples recommandations ou exemples, qu’il 
reviendra à chaque structure d’adapter à son organi-
sation et à ses besoins propres.

Ces trois premières fiches ont vocation à être enrichies 
des retours d’expérience et à être complétées par de 
nouvelles fiches pratiques, ainsi que par des échanges 
en présentiel ou à distance, en vue de constituer une 
« boite à outils » pour relever le défi du management 
intergénérationnel dans les politiques RH publiques...

Détail des problématiques identifiées 
pour chaque axe

1.	Attirer et recruter toutes les générations :
 �anticiper les évolutions démographiques ;
 �élaborer une stratégie de gestion des âges ;
 �attirer des agents de différentes générations ;
 �recruter selon une approche intergénérationnelle ;
 �créer un onboarding favorisant l’intégration au collectif de toutes les générations ;
 �créer les conditions d’un management intergénérationnel.

2.	Développer le collectif intergénérationnel :
 �développer la coopération et la cohésion entre les générations d’agents ;
 �développer les compétences de toutes les générations d’agents.
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3.	Gérer les différentes étapes de la carrière dans une logique 
de fidélisation et d’accompagnement :

 �accompagner la carrière des agents aux différentes étapes de leur vie professionnelle ;
 �améliorer les conditions de travail pour chaque génération d’agents ;
 �organiser un offboarding multigénérationnel.

Ressources documentaires

 �Dossier constitué pour le Conseil d’orientation des 
politiques RH (CORH) sur le thème La transition 
managériale au regard de l’évolution des attentes 
des agents publics (mars 2023)
 �Guide pratique du ministère du Travail et de 
l’Emploi : Engager son entreprise pour l’emploi des 
50 ans et plus (mai 2025)
 �Rapport de la Cour des comptes : L’accès des 
jeunes aux emplois de l’État : une stratégie à 
construire (mai 2025)
 �Le défi intergénérationnel en entreprise : entre 
croyances & challenges (Tomorrow Theory - 
septembre 2024)
 �Document d’orientation sur la gouvernance 
publique de l’OCDE n°76 : Faire face au 
vieillissement de la fonction publique grâce à des 
politiques ciblant les agents seniors (mai 2025)
 �Baby-Boomers, X, Y, Z : comment manager 4 
générations ? (CCI de France - décembre 2023)
 �Vademecum : Mener les négociations sur les 
travailleurs expérimentés (Réalités du dialogue 
social - novembre 2024)
 �Generations in public administration (Rapport de 
recherche préparé dans le cadre de la présidente 
hongroise de l’UE - novembre 2024)
 �Governance for intergenerational justice (OCDE-
PGC - 2025)
 �Intergenerational Fairness Strategy (Union 
Européenne, Commission - 2025)
 �Ageing in Talent Management in European Public 
Administrations (OCDE - octobre 2021)
 �Regards croisés : Faire face à la diversité des 
générations, comment les organisations peuvent-

elles favoriser la coopération intergénérationnelle 
(Question(s) de management - juin 2014)	
 �La coopération intergénérationnelle au travail : une 
analyse de concept (Chaire de recherche sur la 
santé des travailleurs vieillissants - Université du 
Québec à Trois-Rivières – septembre 2024)
 �The Aging Workforce: Implications for Human 
Resource Management Research and Practice 
(Truxillo, Donald M., David M. Cadiz, and Jennifer 
R. Rineer in The Oxford Handbook of Strategy 
Implementation, Oxford Handbooks, 2014)
 �Age-Related Human Resource Management Policies 
and Practices: Antecedents, Outcomes, and 
Conceptualizations (Boehm S.A., Schroder H., & Bal 
M. in Work, Aging and Retirement, Vol. 7, No. 4, pp. 
257–272, 2021)
 �Navigating the age mosaic of employees: unveiling 
insights into age diversity strategies in modern 
workplaces (Urbancová H., Madzík P, Vrabcová P. & 
Řehoř M. in Cogent Business & Management, 2024)
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 �Intergenerational Cooperation at the Workplace 
from the Management Perspective (Veingerl Čič, 
Ž., & Šarotar Žižek, S. in Naše Gospodarstvo/Our 
Economy, 63(3), 47-59, 2017)
 �Intergenerational Cooperation, Learning and 
Knowledge-sharing in the Workplace (Brecko D. in 
Challenges of the Future, No.2, pp.61-84.5, May 
2021)
 �Quand les managers publics transforment le choc 
générationnel en atout collectif (Sylvain Henry, 
Action publique, septembre 2025)
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