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Présentation du dispositif  
et de ses enjeux 

Afin de pouvoir anticiper et s’adapter aux chan-
gements démographiques dans la fonction pu-
blique, en tenant compte du déficit chronique 

d’attractivité des emplois publics, et ainsi améliorer la 
performance des organisations et garantir la continui-
té et la qualité du service public, il convient d’être en 
capacité d’attirer, recruter, fidéliser, accompagner et 
faire coopérer plusieurs générations d’agents publics 
aux profils, aspirations et motivations profondément 
différents.

En vue d’attirer et recruter toutes les générations,  
les problématiques suivantes ont été identifiées : 

 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.

Problématique : Anticiper les évolutions démographiques

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Cartographier les effectifs sous 
l’angle générationnel

•	Lorsque la pyramide des âges pré-
sente des distorsions génération-
nelles, élaborer une cartographie 
des risques intégrant ceux liés aux 
métiers et compétences, en tension 
ou risquant de disparaitre, néces-
saires au bon fonctionnement des 
services

•	Définir une méthodologie d’anticipa-
tion des tendances d’évolution des 
métiers et des compétences néces-
saires au bon fonctionnement des 
services

•	Projeter les générations d’effectifs à 
court et moyen termes (cf. démarche 
de gestion prévisionnelle des effec-
tifs, emplois et compétences - 
GPEEC)

•	SIRH dont les outils de connaissance 
et de valorisation des compétences 
(visant à mieux connaître les compé-
tences des agents d’une structure et 
leur parcours professionnel)

•	Fiches métiers du Répertoire des 
métiers de la fonction publique 
(RMFP) ou du répertoire ministériel 
des métiers

•	Outil statistique de suivi des flux 
entrées-sorties

•	Enquêtes auprès des services RH et 
des experts métier

•	Rapports de la Cour des comptes, 
des inspections générales…

•	Bilans sociaux

•	Pyramide des âges actuelle et proje-
tée, à court et moyen termes

•	Cartographie des risques 
•	Liste des métiers et des compé-

tences, nécessaires au bon fonction-
nement des services, en tension ou 
en voie de disparition

•	Fiche métier complétée d’une 
rubrique « tendances d’évolution » 
(ex : métier émergent, en tension, en 
voie de disparition…)
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Problématique : Élaborer une stratégie de gestion des âges

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Au regard des caractéristiques et 
besoins de la structure, définir – à 
un horizon donné - une stratégie en 
termes d’attractivité, de recrute-
ment et de fidélisation des agents, 
de collaboration intergénération-
nelle, de formation et de transfert de 
compétences, d’accompagnement 
des carrières…

•	Elaborer, le cas échéant, des plans 
d’actions spécifiques en direction 
des générations plus particulière-
ment ciblées dans la stratégie

•	Pyramide des âges actuelle et proje-
tée, à court et moyen termes

•	Liste des métiers et des compétences 
nécessaires au bon fonctionnement 
des services, en tension ou en voie 
de disparition

•	Lignes directrices de gestion intermi-
nistérielles et ministérielles

•	Stratégie de gestion des âges
•	Plans d’actions (ex  : recrutement, 

formation…)

Problématique : Attirer des agents de différentes générations

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	  Mettre en place une communication 
employeur intergénérationnelle

•	Engager une démarche de recrute-
ment « active » en mettant en place 
du sourcing des candidatures (ex  : 
être présent sur les communautés 
en ligne, développer la cooptation, 
participer à des salons spécialisés - 
salons étudiants, salons de reconver-
sion professionnelle…)

•	Développer le recours à l’apprentis-
sage et l’accueil de stagiaires, et envi-
sager, sous conditions, leur intégra-
tion future dans la fonction publique

•	Réserver un traitement particu-
lier aux lauréats des 3e concours, 
qui sont en position intermédiaire 
entre apprenants et sachants et qui, 
bien que juniors dans l’organisation, 
peuvent néanmoins être seniors à ce 
stade de leur carrière

•	Ouvrir davantage les «  Prépas 
Talents » aux demandeurs d’emplois

•	Prévoir des dispositifs de formation 
pour des agents publics en mobilité 
professionnelle (ex  : passerelles au 
sein des Instituts régionaux d’admi-
nistration (IRA)) ou encore une cam-
pagne de communication spécifique 
en direction des personnes en recon-
version

•	Page employeur de la structure sur 
« Choisir le service public », site inter-
net de la structure

•	Guide de communication intergéné-
rationnelle

•	Plans de recrutement ciblés en décli-
naison de la stratégie de gestion des 
âges

•	Mentorat, coaching…
•	Dispositifs d’accompagnement per-

sonnalisé des carrières
•	Délégués à la diversité
•	Partenariats national et locaux exis-

tants avec France Travail dans le 
cadre de la stratégie territoriale RH 
de l’Etat

•	Discours employeur adapté à une 
cible intergénérationnelle

•	Guide « Pourquoi rejoindre la fonc-
tion publique en milieu de car-
rière ? », contenant par exemple : 
une cartographie des passerelles 
métiers privé/public, un tableau 
comparatif des avantages (retraites, 
congés, sécurité de l’emploi), des 
contrats adaptés (temps partiel, 
missions ponctuelles), des dispositifs 
d’aménagement du temps de travail

•	Plan de recrutement d’apprentis et 
d’accueil de stagiaires 

•	Plan d’accompagnement spécifique 
aux lauréats des 3es concours

•	Plan de communication ciblée sur 
les « Prépa Talents »
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Problématique : Recruter selon une approche intergénérationnelle

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Rédiger des offres d’emploi inclusives
•	Lutter contre les biais de langage 

discriminants
•	Valoriser les candidatures simplifiées 

pour toutes les générations
•	Introduire des outils de sélection 

équitables pour tous les groupes 
d’âge

•	Former les recruteurs et les services 
RH au recrutement inclusif (voir pro-
blématique « management intergé-
nérationnel » ci-dessous)

•	Modèles d’offres d’emploi inclusives 
(ex : France Travail, entreprises pri-
vées…)

•	Dispositif de recrutement en appren-
tissage ou en alternance et d’accueil 
en stage ou en immersion profession-
nelle

•	Plan d’accompagnement spécifique 
aux lauréats des 3e concours ou aux 
contractuels 

•	Modèles d’offres d’emplois inclu-
sives

•	Indicateurs de recrutement sur les 
générations ciblées.

•	Module de formation au recrute-
ment inclusif 

Problématique : Créer un onboarding favorisant l’intégration au collectif de toutes les générations

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Former à la communication non vio-
lente

•	Mettre en place un parrainage inter-
générationnel dès l’arrivée dans l’or-
ganisation

•	Dispositifs de formation à la commu-
nication inclusive, à la communica-
tion non violente, à la résolution des 
conflits, à la lutte contre les stéréo-
types liés à l’âge (cf. « âgisme)…

•	Plans de lutte contre les discrimina-
tions

•	Dispositifs de tutorat, mentorat, coa-
ching…

•	Module de formation à la communi-
cation non violente

•	Plan de développement du mento-
rat, du tutorat, du coaching… avec 
une approche intergénération-
nelle (ex : constitution de binômes 
junior-senior)
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Problématique :  Créer les conditions d’un management intergénérationnel

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Préserver la culture de l’écrit afin 
de favoriser la communication asyn-
chrone (c’est-à-dire toute commu-
nication qui ne se fait pas en temps 
réel, comme le fait d’envoyer un 
e‑mail) et la flexibilité des horaires, 
tout en respectant le principe du 
droit à la déconnexion

•	Développer des temps d’échange 
dédiés au «  retour d’expérience  » 
(RETEX) afin de favoriser la progres-
sion professionnelle de l’ensemble 
des agents 

•	Créer une communauté ministé-
rielle voire interministérielle pour 
capitaliser sur les bonnes pratiques 
en matière de management intergé-
nérationnel

•	Former les managers à l’identifica-
tion et à l’évaluation des compé-
tences de toutes les générations 
d’agents

•	Former les managers à l’accompagne-
ment des projets d’évolution de car-
rière, de mobilité et les transitions 
vers la retraite

•	Aider les managers à régler les diffi-
cultés rencontrées par leurs agents 
en cas de modification de leurs 
conditions de travail (cf. adoption 
de nouvelles technologies, situation 
de « proche aidant »…)

•	Dispositifs de formation à la commu-
nication inclusive, à la communica-
tion non violente, à la résolution des 
conflits, à la lutte contre les stéréo-
types liés à l’âge (cf. « âgisme »)…

•	Plans de lutte contre les discrimina-
tions

•	Plans de formation à la prise de fonc-
tions managériales

•	Référentiels des compétences
•	Dispositifs d’évaluation profession-

nelle
•	Dispositifs d’accompagnement des 

projets professionnels
•	Charte d’organisation du travail, 

charte du temps…
•	Réseaux et communautés profession-

nels ministériels et interministériels
•	Mobiliser les outils de cohésion (sémi-

naire, temps dédié) pour revaloriser 
le temps partagé par les équipes en 
présentiel en le dédiant aux missions 
stratégiques et au temps de RETEX

•	Module de formation à la commu-
nication non violente, à l’identifi-
cation et la résolution des conflits 
intergénérationnels, à l’évaluation 
des compétences, à l’accompagne-
ment des projets d’évolution de 
carrière

•	Ateliers de partage de bonnes pra-
tiques en matière de management 
intergénérationnel
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Quels sont les points de vigilance 
transversaux ? Exemples

 �Ne pas viser l’exhaustivité dans l’analyse des situa-
tions de distorsion intergénérationnelle, mais se 
focaliser en priorité sur les métiers, compétences, 
pratiques / usages où cette distorsion est la plus 
problématique.

 �Sensibiliser et former les managers à la communi-
cation avec leur équipe, sans pour autant faire pe-
ser sur eux-seuls la responsabilité de la gestion des 
éventuels conflits intergénérationnels. 

 �Relier le management intergénérationnel aux en-

jeux de performance et de continuité des services 
publics ainsi que de sécurisation des compétences, 
dans une logique prospective.

 �Impliquer l’ensemble des agents de la structure, y 
compris le comité de direction.

 �Intégrer le rôle du dialogue social.

 �Introduire des indicateurs permettant d’objectiver 
l’impact des actions engagées.  

Exemples de pratiques ministérielles

Ministères économiques et financiers 
Étude sur les seniors : Dans le prolongement de l’étude sur l’engagement des seniors, réalisée avec le soutien 
de la Commission européenne dans le cadre de l’instrument d’appui technique (IAT), les MEF vont initier des 
travaux pour expérimenter la mise en place d’un dispositif de tutorat, permettant le transfert des compétences 
entre un tuteur expérimenté et un tutoré, sur la base du volontariat. La proximité géographique des participants 
et la mise en place d’un dispositif de tutorat pour des mêmes familles de métiers sont des critères qui seront 
recherchés dans le cadre de l’expérimentation.

Dispositif de mentorat « MERCI » (Mentorat et Relais de Compétences Intergénérationnel) : Le dispositif MERCI, 
initié et piloté par le service des ressources humaines du secrétariat général des MEF, permet aux agents expéri-
mentés de transmettre leur culture administrative, leur savoir-faire et leur savoir-être aux collègues récemment 
arrivés au ministère. Il poursuit plusieurs objectifs : favoriser la transmission des savoirs et de l’expérience par les 
agents en milieu ou en fin de carrière,  améliorer l’accueil et l’intégration des nouveaux arrivants et renforcer la 
marque employeur du ministère. 

Ministère du travail et des solidarités
Le ministère s’intéresse particulièrement à la relation « manager-managé à travers quatre générations », avec des 
approches différentes du management. En 2022, un e-learning sur le management inclusif a été créé.
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