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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 
publique, en tenant compte du déficit chro-

nique d’attractivité des emplois publics, et ainsi amé-
liorer la performance des organisations et garantir la 
continuité et la qualité du service public, il convient 
d’être en capacité d’attirer, recruter, fidéliser, accom-
pagner et faire coopérer plusieurs générations 
d’agents publics aux profils, aspirations et motivations 
différents.

En vue de développer le collectif intergénérationnel, 
les problématiques suivantes ont été identifiées : 

 �développer la coopération et la cohésion entre les 
générations d’agents ;
 �développer les compétences de toutes les généra-
tions d’agents.

Problématique : Développer la coopération et la cohésion entre les générations d’agents

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Promouvoir une culture du respect 
intergénérationnel

•	Proposer des programmes de sensibi-
lisation de l’ensemble des agents sur 
les stéréotypes intergénérationnels

•	Favoriser le travail en équipes projet 
intergénérationnelles

•	Associer des collaborateurs de dif-
férentes générations aux réflexions 
stratégiques

•	Développer le mentorat/tutorat 
intergénérationnel, y compris en 
mettant en place du «  mentorat 
inversé » (par exemple pour les com-
pétences numériques)

•	Mettre en place une charte de coo-
pération intergénérationnelle 

•	Proposer des moments collectifs 
(pendant le temps de travail et hors 
temps de travail) pour créer des liens 
entre les membres de l’équipe ; par 
exemple en célébrant les réussites, 
promotions, événements personnels…

•	Mener une enquête annuelle sur la 
satisfaction et l’engagement des 
agents

•	Former les manager à identifier et 
résoudre les conflits générationnels 
(voir fiche 1 – « management inter-
générationnel »)

•	Organigramme de la structure, projet 
de service, charte d’organisation du 
travail 

•	Conseil en organisation du travail 
(COT)

•	Programmes de mentorat et de tuto-
rat

•	Groupes de réflexion transverses 
intergénérationnels

•	Observatoire interne, bilan social, 
enquêtes de satisfaction…

•	Plans de formation à la prise de fonc-
tions managériales, à la communica-
tion inclusive, à la communication 
non violente, à la résolution des 
conflits, à la lutte contre les stéréo-
types liés à l’âge (cf. « âgisme »)...

•	Offre de formation de la Direc-
tion interministérielle de la trans-
formation publique (DITP) sur les 
«  sciences comportementales  », 
afin de mieux comprendre notam-
ment les stéréotypes https://
www.modernisation.gouv.fr/cam-
pus-de-la-transformation-publique/
catalogue-de-ressources/formation/
decouvrez-les-sciences 

•	Benchmark sur les bonnes pratiques 
en termes de coopération intergéné-
rationnelle

•	Module de formation à la commu-
nication non violente, à l’identifi-
cation et la résolution des conflits 
intergénérationnels

•	Constitution d’équipes projet trans-
versales et intergénérationnelles

•	Développement au sein de la struc-
ture du mentorat (y compris inversé) 
et du tutorat, en organisant si pos-
sible une rotation dans les pro-
grammes de tutorat, pour diversifier 
les voix d’acquisition de nouvelles 
compétences

•	Charte de coopération intergénéra-
tionnelle 

•	Insertion d’un chapitre dédié à la 
coopération intergénérationnelle 
dans les enquêtes de satisfaction et 
dans le bilan social

https://www.modernisation.gouv.fr/campus-de-la-transformation-publique/catalogue-de-ressources/formation/decouvrez-les-sciences
https://www.modernisation.gouv.fr/campus-de-la-transformation-publique/catalogue-de-ressources/formation/decouvrez-les-sciences
https://www.modernisation.gouv.fr/campus-de-la-transformation-publique/catalogue-de-ressources/formation/decouvrez-les-sciences
https://www.modernisation.gouv.fr/campus-de-la-transformation-publique/catalogue-de-ressources/formation/decouvrez-les-sciences
https://www.modernisation.gouv.fr/campus-de-la-transformation-publique/catalogue-de-ressources/formation/decouvrez-les-sciences
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Problématique : Développer les compétences de toutes les générations d’agents

Quelles actions ?
Exemples

Quelles ressources  
et outils spécifiques ?

Exemples

Quels livrables ?
Exemples

•	Encourager les initiatives indivi-
duelles pour favoriser l’innovation 
et l’engagement des agents

•	Favoriser le partage de compétences 
et garantir la continuité des savoirs 
entre les agents 

•	Favoriser la participation des agents 
à des formations

•	Reconnaître, formaliser et capitaliser 
les compétences acquises par tous 
les agents au cours de leur expé-
rience professionnelle

•	Fiches de postes précisant les com-
pétences clés à détenir pour chaque 
poste 

•	Plan de formation interne
•	Comptes-rendus d’entretien profes-

sionnels 
•	Rôle clef donné à des agents en fin 

de carrière dans leur structure per-
mettant la valorisation de leur expé-
rience et la transmission des savoirs 
(temps dédié, positionnement parti-
culier dans l’organigramme, etc.)

•	«  Boite à idées  » pour les agents 
ayant des propositions d’innova-
tion, chapitre des enquêtes internes 
dédié au recueil d’idées innovantes 
de la part des agents

•	Communication ciblée sur les 
seniors pour les encourager à par-
ticiper aux programmes de forma-
tions internes

•	Fiches de « transmission de savoirs » 
établies par chaque agent avant son 
départ 

•	Modules de formation aux compé-
tences clés identifiées au sein de la 
structure 

•	Répertoire des compétences 
internes de la structure

•	Recueil des bonnes pratiques identi-
fiées au sein de la structure

Quels sont les points de vigilance 
transversaux ? Exemples

 �Ne pas considérer que les différences de compor-
tements et d’appétences sont strictement corrélés 
à l’âge ; veiller à croiser âge, expérience et trajec-
toire professionnelle afin d’éviter toute approche 
stéréotypée.

 �Ne pas négliger le fait que les stéréotypes intergé-
nérationnels sont des phénomènes récurrents et 
pérennes, d’où l’importance de sensibiliser et de 
former les agents à la communication intergénéra-
tionnelle, et tenir compte des distorsions en termes 
de rapport au travail et de motivation entre les dif-
férentes générations. 

 �Avoir en tête l’idée que tous les agents seniors n’ont 
pas vocation à devenir des mentors ou des forma-
teurs internes, car cet engagement résulte avant 
tout d’un choix personnel, en fonction du tempé-
rament, de la posture professionnelle, des appé-
tences et des aptitudes ressenties à titre personnel.

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

 �Intégrer le rôle du dialogue social.

 �Tenir compte du fait que les transformations tech-
nologiques, notamment liées à l’intelligence artifi-
cielle, renforcent l’enjeu d’anticipation et d’adap-
tation des compétences et de formation continue 
pour toutes les générations.

   �Introduire des indicateurs permettant d’objectiver 
l’impact des actions engagées.
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Exemples de pratiques ministérielles

Ministères économiques et financiers
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.

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. 

Direction interministérielle du numérique
La DINUM a lancé le programme « ADA » pour les femmes qui, sans critère d’âge, souhaitent se reconvertir dans 
le numérique. Ce programme prévoit notamment un coaching individuel et collectif, qui permet aux agentes de 
se projeter sur d’autres postes et de briser ce qui peut constituer un « plafond de verre », dans un secteur pro-
fessionnel dirigé par des hommes et où la moyenne d’âge est de 45 ans. Ce programme est issu du constat d’un 
déficit de jeunes agents, dans un secteur qui recrute beaucoup de seniors, avec comme proposition de davan-
tage utiliser le levier de l’alternance. Il contribue donc à la collaboration et à la cohésion intergénérationnelles, 
en ce qu’il accueille tous les âges, de manière à ne pas essentialiser et à favoriser cet échange intergénérationnel.
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