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Chaque génération se croit plus intelligente que la précédente et plus sage que la suivante.
George Orwell.

Se réunir est un début, rester ensemble est un progrès, travailler ensemble est la réussite.
Henry Ford

Notre capacité à atteindre l’unité dans la diversité sera la beauté et le test de notre civilisation.
Mahatma Gandhi
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Préface
Mon métier consiste à accompagner les entreprises sur leurs enjeux diversités et inclusion. Dans ce cadre, les deux sujets historiques sont l’égalité femmes/hommes et le handicap, car ils sont portés par des obligations légales. C’est certainement regrettable qu’il en soit ainsi, mais c’est souvent par cette porte qu’un sujet d’innovation sociale entre dans l’entreprise. Le sujet des générations et des relations qu’elles entretiennent devrait avoir été toujours présent, car l’étendue d’âge entre les plus jeunes et les plus expérimentés n’a en réalité pas augmenté. Il a même été réduit par rapport à une époque où le départ à la retraite se faisait à 65 ans. Pourtant, ce sujet n’en était pas un en entreprise. Était-il inexistant ou invisibilisé ?
Comme pour d’autres sujets de la diversité, exposer une problématique permet de la rendre visible, mais dans le même temps, cela peut déclencher des questionnements sur la place occupée par chacun dans l’entreprise, sur la reconnaissance des identités et donc potentiellement sur la pertinence de faire exister des communautés. Tout le monde a conscience de son âge, de son expérience, du chemin professionnel effectué et de celui qui reste à parcourir. Mais jusqu’à ce que l’on fasse exister le silotage générationnel, personne ne se définissait dans une génération, à la différence de la contribution identitaire que représente le genre ou l’origine ethnique. Alors que penser de cette nécessité à travailler sur le sujet ? Elle existe bel et bien, mais sans doute dans une forme différente que celle envisagée par les réseaux sociaux, souvent mauvais relayeurs des chercheurs.
Le fait de découper une variable discontinue que sont les âges des salariés en quatre grandes familles générationnelles répond à un besoin de simplifier la lecture des relations professionnelles entre générations. Si ce besoin peut se comprendre, ces classes d’âges artificielles poussent à créer des catégories sociocognitives que notre cerveau affectionne, quitte à nous en donner une version simplifiée et caricaturale. Comment en effet mettre dans la même catégorie un « jeune diplômé dit Y » de 27 ans, célibataire sans enfants, et son homologue de 43 ans, installé, ayant un crédit immobilier sur le dos et un ou deux enfants en garde alternée ? Ce n’est pas possible. Il en est de même pour toutes les classes générationnelles, y compris pour la fameuse génération Z, qui sont décrites par le classement Universum de 2023 comme pouvant se répartir en cinq profils différents au regard de leur rapport au travail et à l’entreprise.
Toutes les études montrent des différences dans le discours des salariés en fonction de l’âge. Les plus jeunes sont plus revendicatifs sur l’équilibre des temps de vie et les plus seniors sont les moins à l’aise avec le digital. Si les générations n’existent pas, les différences liées à l’âge sont bel et bien réelles…
On comprend donc que ce sujet nécessite une approche fine, à l’équilibre entre ces deux dynamiques. Et si on choisissait un point d’analyse différent ? Plutôt que de partir de prétendues différences essentielles entre les générations, on pourrait analyser comment l’entreprise est un système irrigué par des changements sociétaux plus larges et de plus en plus rapides. Ainsi, l’âge deviendrait une variable intéressante, car on n’accueille pas de la même façon un changement quand on l’initie ou quand on le subit. Quels seraient alors ces bouleversements ?
Le premier concerne le rapport au travail et la défiance qu’il semble générer. La sociologie nous renseigne assez facilement sur ce phénomène. Avec les crises économiques à répétition depuis cinquante ans, la précarisation de certains emplois et la décrédibilisation de certains autres, la société n’a su tenir ses promesses liées à l’éducation et au travail. Être un bon élève et un travailleur docile ne sont plus la garantie d’un travail épanouissant ou même d’un emploi stable.
Le deuxième concerne le rapport à l’autorité. Avec l’émergence de la psychologisation de la société et particulièrement de la psychologie de l’enfant dès les années soixante-dix, le rapport à l’autorité parentale et scolaire a changé. Depuis une trentaine d’années, et selon la formule consacrée, « l’enfant est une personne ». À ce titre, on lui donne la parole, on comprend que ses émotions ont autant de valeur que celles des adultes et, surtout, on transmet avec pédagogie. Tout lui est expliqué et tout lui est demandé de façon négociée. On ne donne plus l’ordre à un enfant de se laver les dents avant d’aller se coucher sous peine d’être puni, on lui explique pourquoi il doit le faire pour son bien-être. Ne voyez pas dans mes mots de sarcasme, c’est évidemment une bonne nouvelle. Mais comment s’étonner alors qu’en arrivant dans l’entreprise, ces anciens enfants devenus adultes demandent pourquoi ! « Pourquoi fait-on cela comme ça ? Explique-moi pourquoi tu me dis ça ? Sur quels éléments tu te bases pour me dire ça ? »
Le troisième concerne l’émergence de tous les sujets liés à la qualité de vie et des conditions de travail dans l’entreprise. Au-delà des conditions matérielles, on travaille de plus en plus sur les conditions du bien-être par la reconnaissance des identités ou encore par le respect de l’équilibre des temps de vie. Là encore, c’est une évolution nécessaire et salvatrice, mais qui est appréhendée par les plus jeunes comme allant de soi et souvent comme un avantage exceptionnel, voire injustifié, par les plus âgés qui n’ont pas connu cela.
Enfin, l’émergence du digital dans toutes les fonctions du travail a créé une fracture entre les digital natives qui sont nés avec et qui ont conditionné leur cerveau à ces nouveaux circuits cognitifs, et les digital migrants qui ont dû passer du stylo à la souris.
Ces quatre bouleversements ont été vécus et agissent différemment au regard de l’âge des acteurs de l’entreprise et ont, par le biais du silotage générationnel, alimenté des stéréotypes réciproques entre les générations. Ceux-ci sont devenus de véritables poisons pour les relations intergénérationnelles et se traduisent aujourd’hui dans une culture d’entreprise âgiste (c’est-à-dire une entreprise influencée par l’âge de ses acteurs) qui renvoie dos à dos les générations comme les médias ont adoré le faire quelques années plus tôt avec le genre et le mythe des deux planètes qui ne peuvent pas se rencontrer.
Alors oui, ce sujet est devenu crucial pour le bon fonctionnement des entreprises et particulièrement depuis qu’elles ont découvert les vertus des relations horizontales et de la coopération. Faire mieux coopérer les acteurs d’un système est devenu une clé essentielle de la réussite. Plus l’entreprise s’ouvre à toutes sortes de diversités, plus la coopération devient dans le même temps plus difficile, mais indispensable et plus riche que jamais. Et intuitivement, comment contrer l’hypothèse selon laquelle quand deux collègues ont trente ans d’écart, cela représente un levier potentiel d’enrichissement mutuel, de créativité et d’agilité ? Encore faut-il créer les conditions pour que cela se produise. C’est tout l’enjeu de ce livre. Passer de la diversité statique des âges à l’intelligence collective qu’elle peut générer. Bonne lecture !
Patrick Scharnitzky, directeur associé et expert de l’inclusion, AlterNego


Introduction
La question du défi intergénérationnel suscite des controverses. Pour certains, elle évoque des échanges, des liens et de la solidarité ; pour d’autres, elle met en lumière des différences et des ruptures. Jamais notre société ne s’est autant interrogée sur la coexistence des différentes générations qui la composent. En effet, l’espérance de vie en France atteint désormais 86 ans pour les femmes et 80 ans pour les hommes, une véritable révolution. De plus, les tensions exacerbées par la crise sanitaire ont ravivé les débats autour d’une possible « guerre entre les générations » : les périodes de confinement successives ont parfois amené à blâmer les seniors, les désignant comme responsables de la récession économique, au détriment des plus jeunes qui ont souvent été confrontés à des perturbations significatives dans leur parcours éducatif. En contrepartie, les jeunes ont aussi été critiqués pour leur supposé manque de discipline et de solidarité, les accusant d’irresponsabilité, à travers des images largement diffusées de rassemblements festifs. Ces constatations ont ravivé le débat sur les risques de conflits d’intérêts entre les différentes générations.
Dans ce contexte, 56 % des Français craignent un risque de conflit générationnel1. Selon Review Jobs2, seuls 30 % des jeunes et 38 % des cadres considèrent qu’augmenter le taux d’emploi des seniors serait bénéfique, mais pas dans leur entreprise, puisque les seniors pourraient éprouver, selon eux, des difficultés à s’intégrer. Pour autant, peut-on affirmer qu’un choc des générations constitue une menace imminente ? Il semble que ce ne soit pas le cas. Opposer les générations occulte souvent la diversité et la valeur des formes de solidarité qui existent entre elles. Dans une société divisée, les liens entre générations sont plus forts qu’on ne pourrait le penser. Comment façonnent-ils notre société ?
Dans le domaine des organisations, les mutations technologiques, la révolution numérique et les nouvelles pratiques managériales rendent la collaboration essentielle entre les générations. Pourtant, malgré la diversité d’outils collaboratifs performants dont nous disposons aujourd’hui, les entreprises n’arrivent pas à collaborer efficacement. Comment mettre en œuvre le potentiel de chacun quand les générations de collaborateurs sont différentes : baby-boomers, X, Y et Z ? Quelles sont les actions à mettre en œuvre pour réinventer la coopération entre les générations ? Comment travaille-t-on tous ensemble, toutes générations confondues ? Comment rassembler les générations ? Quels liens se créent entre elles ? C’est tout le défi du management intergénérationnel.
Cet ouvrage a pour objet d’envisager des axes de réflexion, des actions concrètes autour du partage d’enjeux et de valeurs communes afin de mettre en place la coopération intergénérationnelle. Ainsi, les différentes recommandations pratiques sont accompagnées de témoignages et expériences intergénérationnelles en entreprises, recueillis en 2024 auprès de vingt-cinq DRH et dirigeants d’entreprises dans le cadre de l’écriture de l’ouvrage.



Notes
1. « (Re)Donner et faire confiance à la jeunesse », Fabrique Spinoza, 2024.
2. « Étude : Plus de seniors en entreprise ? C’est bien, mais pas dans la mienne », Review.jobs, 2024.
PARTIE 1
LA CULTURE GÉNÉRATIONNELLE : LE GRAND DÉFI
La problématique des différences générationnelles au travail est un enjeu majeur pour les entreprises. Dans les organisations, où cohabitent quatre, voire cinq générations, il est primordial de saisir les particularités et les attentes de chacune afin de favoriser une collaboration harmonieuse et efficace. Afin d’aborder un sujet aussi délicat, il semble indispensable de commencer par poser les fondements d’une réflexion approfondie sur la notion de génération et de son influence dans le monde professionnel. Qu’est-ce qu’une génération ? Quelles sont les raisons qui ont fait du management intergénérationnel un enjeu crucial pour les entreprises aujourd’hui ? La génération Z est-elle aussi différente qu’elle ne le prétend ? En vue de répondre à toutes ces interrogations, il est essentiel de se demander si le concept même de génération est pertinent pour appréhender les dynamiques individuelles et collectives au sein des organisations.


 CHAPITRE 1
Pourquoi le management intergénérationnel est-il un enjeu actuel ?
Executive summary
Un des principaux défis que les managers doivent relever est de savoir gérer efficacement les générations baby-boomers, X, Y et Z.

En matière de management intergénérationnel, l’entreprise doit garantir une collaboration harmonieuse entre les différentes générations et assurer la transmission des compétences et des qualifications entre elles.




L’INTERGÉNÉRATIONNEL
Le terme intergénération se définit comme l’ensemble des échanges qui ont lieu, de manière spontanée ou plus formelle, entre plusieurs générations de manière à ce que chacune puisse y trouver son intérêt. Aujourd’hui, on parle communément de trois définitions du terme génération si on se réfère aux travaux théoriques d’Attias-Donfut (1991).
La perspective démographique : la notion de génération est synonyme de cohorte, c’est-à-dire un ensemble de personnes ayant vécu un événement précis au même âge et au même moment. Cet événement peut être une naissance, l’obtention d’un diplôme, le passage à la retraite, etc.

La perspective ethnologique (ou généalogique) : la notion de génération renvoie aux rapports de filiation.

La perspective sociologique : une génération regroupe un ensemble de personnes qui ont à peu près le même âge et qui ont vécu des expériences ou des événements historiques communs dont résultent une vision du monde et un mode de pensée semblables.


Le terme intergénération recouvre ces trois perspectives en même temps. Le fondement de la société repose sur le lien entre les générations, en particulier au sein de la famille, espace naturel où prennent forme ces liens. Au xxie siècle, nous assistons à un délitement des relations entre générations du fait de distances géographiques plus grandes, de l’éclatement de la cellule familiale, de l’augmentation du nombre de divorces ou encore de l’arrivée de la nouvelle technologie et de la fracture numérique qui en a résulté entre les aînés et les plus jeunes.
Face à ce constat, la société a pris conscience de la nécessité urgente d’apprendre ou de réapprendre à mieux vivre ensemble en recréant des liens intergénérationnels. La démarche intergénérationnelle devrait s’imposer comme un mode de vie dans notre société, comme l’explique Hervé Morel, créateur d’une nouvelle crèche intergénérationnelle. Aussi, des vacances partagées intergénérationnelles sont organisées, comme les séjours « part’âge » qui proposent de réunir des jeunes en formation dans le domaine du sanitaire et sociale et des personnes âgées en perte d’autonomie L’habitat partagé intergénérationnel, plus pérenne, permet lui aussi de favoriser les liens intergénérationnels et de maintenir une tradition familiale.
AVIS D’EXPERT
Hervé Morel, créateur de structures sociales et médico-sociales innovantes, incubateur et gestionnaire de projets sociaux
« AMARILYS », MISE EN ŒUVRE D’UNE NOUVELLE CRÈCHE INTERGÉNÉRATIONNELLE
Plus de 500 000 personnes âgées sont en situation de mort sociale en France et le nombre d’aînés isolés des cercles familiaux et amicaux a plus que doublé (+ 122 %), passant de 900 000 en 2017 à 2 millions aujourd’hui. Quelle place l’entreprise peut-elle tenir face à cette dure réalité ?
On sait que le maintien à domicile des seniors est le meilleur moyen de leur assurer une vieillesse heureuse. Encore faut-il qu’ils puissent disposer d’espaces, de moments et de lieux de vie pour maintenir un lien social.
Quelle peut être la place et le rôle de l’entreprise dans tout ça ? Répondre à cette question, c’est admettre le rôle social de l’entreprise au sein de la société : ainsi, s’il est désormais acquis que proposer des places de crèche pour les enfants de ses salariés influe sur son attractivité, de nouvelles opportunités s’ouvrent à elle, basées sur l’évolution démographique qui implique d’inclure les seniors, parents de salariés.
Telle est la finalité de la maison d’accueil intergénérationnel « Rose et Barnabé », concept novateur premier du genre, qui a ouvert ses portes à Halluin (Nord) en août 2023. Organisée autour d’une crèche traditionnelle – destinée aux enfants des salariés – celle-ci se double d’une maison des jeunes… seniors et propose des activités variées où la belote remplace le poker, la camomille, les bières et la pétanque, le baby-foot !
Et puis que dire de ces moments privilégiés où les générations peuvent se côtoyer ?
Au Danemark et en Belgique, ces maisons d’accueil intergénérationnel connaissent un immense succès. En France, ce concept n’en est qu’à ses balbutiements.
De telles structures constituent pourtant un enjeu et une réelle opportunité pour les entreprises. Au titre de leur RSE, elles peuvent ainsi proposer à leurs salariés des solutions innovantes destinées à leurs enfants et, désormais, à leurs parents…
Il reste encore à harmoniser les incitations fiscales en les élargissant aux seniors… Ce n’est qu’une question de temps.



AVIS D’EXPERT
Céline Tourancheau – Chargée de promotion des offres de service
SÉJOURS « PART’ÂGE » : UN PAS DANS LA VIE ACTIVE POUR LES JEUNES
Vivre ensemble quelques jours de découverte, dans un village de vacances, c’est le pari des séjours « Part’âge ». Cette formule expérimentale de vacances intergénérationnelles lancée par la Mutualité sociale agricole (MSA) en 2017 a la volonté de développer la cohésion entre les générations.
[image: ] UNE INITIATIVE SOCIALE, SOLIDAIRE ET UTILE
Les tranches d’âge partant le moins en vacances sont les moins de 24 ans et les plus de 70 ans. Isolement, finances, santé, mobilité, organisation… les raisons sont multiples et tout l’enjeu pour la MSA est de faire accéder ces publics à ce temps libre et de les y accompagner au mieux. Les séjours « Part’âge » proposent une réponse solidaire : ils permettent aux seniors de sortir de leur quotidien, de préserver leur autonomie et de lutter contre les risques de fragilité tout en offrant aux jeunes en formation qui les accompagnent la possibilité d’être en immersion professionnelle.

[image: ] UN PROJET FÉDÉRATEUR POUR LES TERRITOIRES
Cette initiative a également pour but de créer des partenariats entre les différents réseaux agricoles et en particulier entre les caisses de la MSA, les Maisons d’accueil et de résidence pour l’autonomie (MARPA) pour les seniors et les jeunes en formation de Maisons familiales rurales (MFR).
Avec l’appui de la MSA Loire Atlantique Vendée et des villages vacances du Domaine de Port aux Rocs au Croisic et des Quatre vents à Noirmoutier, trois séjours de cinq jours ont été organisés en 2024 où jeunes et seniors ont pu se rencontrer les uns les autres, dans un esprit de « part’âge ».




Le vieillissement de la population constitue une tendance lourde de la société, rendant la démarche intergénérationnelle d’autant plus nécessaire. Selon le bilan démographique 2023 de l’Insee, les plus de 65 ans représentent 21,5 % de la population française, et les plus de 75 ans 10,4 %. Par rapport à 2022, elle est en hausse de 0,6 ans pour les hommes et de 0,7 ans pour les femmes1. L’allongement de l’espérance de vie de la population amène à repenser le vieillissement : les progrès médicaux, sanitaires et sociaux ont permis de gagner des années de vie, et permettent une coexistence plus longue des générations au xxie siècle. Les grands-parents et les arrière-grands-parents peuvent suivre l’évolution de leurs petits-enfants. Cependant, l’augmentation de l’espérance de vie se conjugue avec une perte d’autonomie, devenue une des priorités des politiques publiques.

POURQUOI LE MANAGEMENT INTERGÉNÉRATIONNEL EST-IL UN ENJEU ACTUEL ?
Les managers, les professionnels des ressources humaines et les dirigeants d’entreprise doivent faire face à un défi majeur : gérer de manière efficace les générations des baby-boomers, X, Y et Z. En 2024, une organisation intégrant quatre générations de collaborateurs pourra ainsi comprendre des baby-boomers ayant entre 60 et 65 ans, des membres de la génération X âgés de 44 à 59 ans, des collaborateurs de la génération Y âgés de 28 à 43 ans et ceux de la génération Z âgés de 27 ans au plus. Le management intergénérationnel implique de maîtriser les processus de recrutement, l’intégration et la fidélisation des jeunes, de proposer des formations à tous les âges, de gérer les fins de carrière, d’aménager les postes, les temps de travail, les formes d’emploi et de nouveaux contrats… L’entreprise agit comme un médiateur entre les différentes générations pour qu’elles collaborent au sein d’une équipe, et ce, en se fixant des objectifs clairs :
[image: ] faciliter le passage d’une génération à l’autre, face à des seniors bientôt en âge de prendre leur retraite, des membres de la génération Y ayant des responsabilités managériales, et des membres de génération Z commençant à entrer dans le monde du travail ;

[image: ] garantir une collaboration harmonieuse entre les différentes générations ;

[image: ] assurer la transmission des compétences et des qualifications entre les seniors, les générations X, Y et Z.


AVIS D’EXPERT
Isabelle Bastide, COO et membre du comité exécutif, Pagegroup
L’ŒIL DU RECRUTEUR – QUAND SE POSE LA QUESTION DE L’INTERGÉNÉRATIONNEL
La question du management intergénérationnel se pose de manière récurrente au moment de recruter une personne responsable d’équipe. La personne sera-t-elle à même de gérer des profils potentiellement plus expérimentés ? Des professionnels plus âgés, issus d’une génération différente, avec des codes et des attentes différents, voire antagonistes ? Comment un jeune manager pourra-t-il gérer un écart de perception important ? Dans l’esprit de beaucoup, le travailleur senior reste perçu comme difficile à manager, plus réticent au changement, mais aussi moins à l’aise avec des nouveaux outils intégrés plus tardivement au quotidien professionnel. Cette idée qu’il existerait un « choc des générations » tend à faire anticiper des difficultés, pour un jeune manager, à encadrer des profils seniors.
Alors que l’entreprise a de tout temps amené plusieurs générations à travailler ensemble, ce qui fait aujourd’hui émerger l’importance plus prégnante que jamais d’un management intergénérationnel, est l’essor rapide, à compter de la fin des années 1990, des technologies numériques, dont la maîtrise ou non est largement associée à la performance, réelle ou supposée.
L’avènement des nouvelles technologies a profondément affecté la société, le travail puis le rapport même au travail. Il a généré un schisme culturel dans le rapport au travail. De besoins centrés sur le respect de la hiérarchie, un développement de carrière vertical, une relation durable à l’entreprise et une recherche de stabilité dans l’emploi, nous sommes passés à des attentes plus grandes en matière de sens, de respect de l’expression individuelle, de valeurs sociales et environnementales, de bien-être au travail et de flexibilité, avec un rapport plus individualiste et court-termiste à l’entreprise et des trajectoires professionnelles moins linéaires. Ainsi, le management intergénérationnel est également interculturel, au sens de la culture du travail et des organisations.
Aujourd’hui, se côtoient dans l’entreprise des jeunes nés dans les années 1990 ou au début des années 2000 qui ont grandi à l’ère d’internet et des réseaux sociaux, des quadragénaires de la décennie 1980 qui ont débuté leur carrière avec les nouvelles technologies et des seniors natifs de la fin des années 1960 et des années 1970 qui ont subi de plein fouet la transformation numérique en milieu de carrière. Autant de générations empreintes de marqueurs bien différents, en premier lieu influencées par le contexte historique, politique et socio-économique dans lequel elles se sont développées.
Le management intergénérationnel ne vise pas à amener une génération à s’adapter à une autre, mais bien à faire vivre et évoluer ensemble plusieurs générations, à tirer le meilleur de chacune, à s’appuyer sur des complémentarités pour créer de la valeur et une performance collective durable. Indépendamment de l’âge du manager ou de la génération dont il est issu, c’est bien cet élément de compréhension qui est central et c’est sur ce point que nous sensibilisons nos clients pour éviter tout écueil discriminatoire. Nous participons à la révision de perceptions erronées pour leur permettre de ne passer à côté d’aucun talent et invitons à la mise en place d’actions concrètes permettant de favoriser le lien intergénérationnel dans l’entreprise (formation, mentorat/mentorat inversé, groupes de travail et de réflexion mixtes, etc.). L’objectif est de permettre la rencontre des générations, l’écoute et l’enrichissement mutuels.






Notes
1. « Bilan démographique 2023 », Insee, 2024.
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