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Résumé 

Dû au vieillissement de la population et au recul de l’âge légal du départ en retraite, on retrouve 

aujourd’hui cinq générations sur le marché du travail. Cette situation sans précédent amène de 

nouveaux enjeux pour les entreprises. En effet, chaque génération a des caractéristiques qui lui 

sont propres et qui vont influencer la coordination du travail et la collaboration des équipes, 

positivement ou négativement. 

L’objectif de ce mémoire est de comprendre l’influence des générations sur la coordination du 

travail et la collaboration des équipes au  travers d’une revue de littérature et d’une collecte de 

données qualitatives au sein de quatre entreprises opérant en Belgique. 

Les conclusions tirées de la recherche sont qu’une compréhension et une ouverture à la situation 

sont essentielles, ainsi qu’une bonne gestion, inclusive et respectueuse. Différentes actions 

peuvent être mises en place par les entreprises et les managers pour aller dans ce sens, telles 

que des relations de mentorats par exemple. 
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La diversité générationnelle devient un enjeu majeur pour les organisations aujourd’hui. 

Pourquoi ? Car pour la première fois, cinq générations se côtoient sur le marché du travail, où on 

retrouve les traditionalistes, les baby-boomers, la génération X, la génération Y et la génération Z 

(Perry, 2023 ; Gibbs, 2020 ; Hastwell, 2023). Cette situation est due à de nombreux facteurs, tels 

que l’augmentation de l’espérance de vie grâce aux évolutions médicales et à l’importance 

accordée au bien-être, le coût élevé de la vie et les progrès technologiques (Gibbs, 2020, Cohen, 

2023). Aussi, même après leur départ en retraite, qu’ils retardent de plus en plus, de nombreux 

traditionalistes et baby-boomers gardent un contact avec le marché du travail (Gibbs, 2020 ; 

Cohen, 2023).  

Une main d’œuvre diversifiée implique une gamme de priorités, d’attentes, de compétences et 

d’expériences diversifiées, et cette large gamme peut freiner ou améliorer l’efficacité des 

organisations et des équipes qui les composent (Hastwell, 2023). Trouver un équilibre entre les 

attentes, priorités et expériences des différentes générations est un défi majeur, et les différences 

peuvent être source de conflits (Perry, 2023 ; Ollivier et Tanguy, 2017 ; Gibbs 2020 ; Hannay et 

Fretwell, 2011). Une étude menée par « The World Economic Forum », révèle qu’exploiter le 

potentiel de la diversité générationnelle au sein des équipes est difficile et que peu d’organisations 

y sont déjà parvenues (Cohen, 2023). Une autre étude, menée par Deloitte sur les tendances 

mondiales, souligne que bien que 80% des dirigeants considèrent que la diversité générationnelle 

est cruciale pour leur organisation, seulement 6% des entreprises sont capables de la gérer 

efficacement et 53% ne l’incluent pas dans leur stratégie pour la diversité et l’inclusion (Cohen, 

2023). Afin de gérer la diversité générationnelle, il est nécessaire de trouver l’équilibre entre les 

différences existantes et de construire sur les similitudes (Valcour, 2013 ; Waldman, 2021).  

Réussir à gérer la diversité générationnelle de manière efficace et respectueuse peut transformer la 

situation en un avantage concurrentiel pour les entreprises (Ollivier et Tanguy, 2017 ; Cohen, 

2023 ; Perry, 2023, ). Chaque génération a quelque chose d’unique à apporter et le comprendre 

peut améliorer la coordination du travail et la collaboration au sein des équipes, en apportant 

davantage de créativité, de productivité et du travail d’équipe (Perry, 2023). Les enjeux cruciaux 

de la situation ont conduit à ce mémoire, dont le sujet est « Coordination du travail et collaboration 

des équipes : étude de l’influence de multiples générations ». 

Que va apporter ce mémoire à la littérature déjà existante ? L’objectif de cette recherche est 

d’identifier les caractéristiques des cinq générations présentes sur le marché du travail et leur 
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influence sur la coordination et la collaboration. Pour ce faire, la revue de littérature regroupe un 

ensemble de caractéristiques des différentes générations, se voulant être le plus complet possible, 

ainsi que les avantages, inconvénients et les pistes d’outils permettant de rendre la collaboration 

intergénérationnelle plus efficace. Ensuite, une collecte de données quantitatives a été effectuée 

afin de comprendre la perception de collaborateurs et managers qui se trouvent confrontés à cette 

situation. Dans la littérature actuelle, il n’y a pas encore de recherche regroupant tous ces aspects. 

Ce mémoire a été réalisé dans l’optique de contribuer à la littérature en rassemblant les données 

qui y sont présentées. Pour compléter, la situation au sein d’organisations belges a été étudiée grâce 

à une collecte de données qualitatives. L’objectif est également de donner des pistes pour 

comprendre les générations et de présenter des recommandations d’outils pouvant être pertinents 

pour gérer efficacement la diversité générationnelle. Et enfin, ce mémoire a pour but d’ouvrir de 

nouvelles pistes pour de futures recherches. 

A. Définitions 

Pour commencer cette revue de littérature, il parait important de définir certains termes et ce 

qu’ils englobent.  

Premièrement, il semble important de définir ce qu’on entend par le terme génération dans le 

cadre de cette recherche. À ce jour, il n’existe pas de définition communément admise pour le 

terme génération. L’article de Dejoux et Wechtler (2011) aborde cette définition en citant 

Mentré et Devries. Selon Mentré (1920), « chaque génération crée sa propre réalité subjective, 

sa psychologie, ses émotions, ses valeurs et son art. » (C. Dejoux et H. Wechtler, 2011). Ensuite, 

selon Devries (1989) une génération doit être « appréhendée comme une communauté 

d’expériences d’un groupe d’individus artificiellement saisi dans le temps. » (C. Dejoux, H. 

Wechtler, 2011). L’article « What is Gen Z ? » (2023), ajoute qu’une génération rassemble des 

pairs selon deux critères : leur date de naissance et les évènements majeurs vécus. Cet article 

souligne également l’importance d’être prudent et de garder à l’esprit que chaque génération 

est composée d’individus uniques. En conclusion, une génération rassemble des individus 

uniques ayant une période de naissance semblable et ayant traversé des évènements majeurs 

qui peuvent influencer leur manière de voir le monde, leur motivation et leurs attentes. 

Deuxièmement, cette recherche englobe également la diversité générationnelle. Cette diversité 

est une forme de diversité culturelle qui « s’affirme ici en tant que génération sociale. » (Dejoux 

et Wechtler, 2011). Les générations se distinguent par leurs attitudes, valeurs, motivations et 
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croyances (Helyer et Lee, 2012). La cohabitation intergénérationnelle est remise en question 

par chaque génération et une approche générationnelle efficace est compliquée par l’absence 

d’une définition claire des générations (Dreyfuss et Pijoan, 2015). Enfin, cette diversité 

générationnelle au sein des entreprises est un défi amenant les entreprises à se poser certaines 

questions. Ce défi peut prendre de nombreuses formes au sein des organisations, telles que la 

transmission des connaissances ; la pérennité des compétences et expériences ; l’utilisation et  

le développement de technologies, logiciels et procédures innovants ; l’adaptation et la 

résistance aux changements ; la collaboration des équipes ; les nouveaux styles de leadership ; 

la création d’environnements inclusifs ; et d’autres encore, pouvant varier en fonction des 

secteurs (Dreyfuss et Pijoan, 2015 ; Ollivier et Tanguy, 2017 ; Perry, 2023 ; Ollivier et Tanguy, 

2017 ; Dejoux et Wechtler, 2011 ; Hannay et Fretwell, 2011 ; Herrity ; 2022 ; Troadec, 2012). 

Finalement, il est important de distinguer la collaboration de la coopération. Le travail 

coopératif est une répartition rationnelle des tâches, un travail autonome, partagé sur demande 

et un moyen pour atteindre un but commun (Ollivier et Tanguy, 2017). Contrairement au travail 

coopératif, le travail collaboratif ne nécessite pas de rôles fixes et permet une contribution 

flexible de chacun, ne dépendant pas d’un temps donné. L’objectif est de favoriser une 

interaction entre les individus (Ollivier et Tanguy, 2017). 

B. Générations présentes sur le marché du travail : attentes, valeurs, aspirations,… 

Selon le Beresford Research Report, en 2024 on retrouve cinq générations sur les lieux de 

travail. Ces cinq générations sont les traditionalistes ou vétérans, les baby-boomers, la 

génération X, les milléniaux ou génération Y, et enfin la génération Z (Brunjes, 2024 ; Perry, 

2023 ; Dejoux et Wechtler, 2011). Selon Méda et Vendramin (2010), les différences majeures 

entre les générations sur leur rapport au travail sont des conséquences de différents paramètres 

comme la culture, le genre, le niveau d’éducation,… Aussi, chaque génération a un rôle ou une 

place spécifique à adopter sur le marché du travail. Les principales variables différenciant les 

générations dans le monde du travail, très similaires dans chaque pays, sont les suivantes : 

« l'équilibre entre le travail et les autres domaines de la vie, le sens du travail, les rôles 

familiaux, les nouvelles formes d'organisation du travail, la précarisation du rapport salarial et 

l'érosion du modèle de l'emploi à vie, les compétences, notamment dans le domaine des 

technologies de l’information et de la communication (TIC) » (Méda & Vendramin, 2010). Les 

Cinq générations sur le marché du travail 
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principales caractéristiques, relevées dans les différents articles et présentées ci-dessous, ont 

été regroupées dans une ligne du temps, permettant de relever plus facilement les similarités et 

différences entre les différentes générations (Annexe N°1). 

Les traditionalistes ou vétérans 

 

Selon Dejoux et Wechtler (2011), Brunjes (2024) et Perry (2023), la première génération 

présente dans le monde du travail aujourd’hui comprend les individus nés entre 1928 et 1945, 

appelés traditionalistes ou vétérans. Parmi les évènements majeurs ayant marqué cette 

génération, il y a notamment la deuxième guerre mondiale et la Grande Dépression (Perry, 

2023). Malgré que les traditionalistes aient dépassé l’âge légal de départ en retraite, fixé en 

moyenne à 65 ans, ils sont souvent encore présents sur le marché du travail, en majorité au sein 

d’entreprises familiales, et cette présence va encore augmenter dans les prochaines années selon 

Perry (2023) et Hannay et Fretwell (2011). Ensuite, les traditionalistes ont vécu toute leur vie 

en suivant des normes sociales conservatives, ce qui a un impact sur leur vision du travail selon 

Dejoux et Wechtler (2011). De plus, les vétérans n’ont pas d’affinités avec la technologie, ce 

qui rend leur adaptation aux nouveaux outils et nouvelles manières de travailler d’avantage 

compliquée (Perry, 2023).  

i. Manière de travailler et vision du travail 

Tout d’abord, les vétérans ont besoin d’un environnement structuré pour accomplir leurs 

objectifs (Dejoux & Wechtler, 2011). Selon Perry (2023) cette génération recherche de la 

stabilité, des objectifs clairs, une hiérarchie structurée et clairement définie, ainsi que des 

procédures bien établies. Cette génération a également besoin d’horaires de travail fixes et 

d’une séparation marquée entre leur vie professionnelle et privée (Herrity, 2022 ; Indeed 

Editorial Team, 2023b). Les traditionalistes ont besoin que leur travail leur apporte une certaine 

sécurité financière ainsi qu’un certain confort (Indeed Editorial Team, 2023c ; Herrity, 2023 ; 

Indeed Editorial Team, 2022b). De plus, selon Hannay et Fretwell (2011), les membres de cette 

génération préfèrent une communication directe et en face à face mais n’ont pas besoin de 

feedback immédiat. Enfin, cette génération peut être considérée comme résistante au 

Principales caractéristiques des traditionalistes 
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changement, favorisant des environnements de travail conservatifs et des procédures adaptées 

à leur méthodologie (Hannay et Fretwell, 2011).  

ii. Comment les retenir ?  

Pour retenir les traditionalistes au sein d’une entreprise, il y a quatre éléments essentiels selon 

Perry (2023) : instaurer des relations de mentorat, favoriser le partage de connaissances et 

d’expériences, reconnaitre leur contribution dans les réussites, les inclure dans les processus de 

décision. De plus, selon Herrity (2022), les vétérans qui sont encore aujourd’hui présents sur le 

marché du travail recherchent de la stimulation mentale, un complément d’argent ou encore des 

interactions sociales, qui sont en diminution dans leur vie privée. 

iii. Valeurs liées au travail  

Les membres de la génération traditionaliste ont beaucoup de valeurs communes liées à leur 

rapport au travail. Ces valeurs correspondent, pour la majorité, à des valeurs traditionnelles.  

Tout d’abord, les vétérans placent le travail au centre de leur vie et celui-ci est une partie 

intégrante de leur identité (Hannay et Fretwell, 2011). Au sein de leur lieu de travail, le respect 

envers l’autorité et entre les employés, ainsi que l’obéissance sont essentiels (Dejoux & 

Wechtler, 2011 ; Perry, 2023 ; Indeed Editorial Team, 2023b). Ils considèrent également la 

discipline comme importante et sont donc très attentifs aux règles imposées selon Perry (2023). 

Les traditionalistes prônent le travail acharné, la détermination, une éthique forte envers leur 

travail ainsi que l’effort au service de l’équipe (Herrity, 2022 ; Indeed Editorial Team, 2022a).  

Enfin, cette génération est prudente financièrement, productive, résiliente, sensible et humble 

et les membres ont le sens du sacrifice et de l’égalité, selon l’Indeed Editorial Team (2023b). 

Aussi, les traditionalistes sont considérés comme patients et comme aimant le travail en équipe 

(Indeed Editorial Team, 2022b). Les auteurs cités ci-dessus affirment que la loyauté, envers 

l’entreprise et les supérieurs, est une valeur centrale pour les membres de cette génération. 

Les baby-boomers 

 
Principales caractéristiques 
des baby-boomers 
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La génération des traditionalistes est suivie par celle des baby-boomers, nés entre 1946 et 1964 

(Brunjes, 2024 ; Dejoux et Wechtler, 2011 ; Perry, 2023). Tout comme les traditionalistes, ils 

sont pour la majorité en âge d’être retraités et la plus grande partie de leurs interactions sociales 

se déroule au travail (Hancock, 2023). Ceci peut expliquer que les baby-boomers ont tendance 

à éviter le départ en pension (Indeed Editorial Team (2023c). Aussi, les membres de cette 

génération n’ont pas souvent changé de position au cours de leur carrière et ils vivent pour 

travailler (Perry, 2023 ; Twenge et al., 2010 ; Hannay et Fretwell, 2011). Selon Méda et 

Vendramin (2010), les baby-boomers sont souvent les premiers virés lors de restructurations 

mais ils sont aussi bien représentés par les syndicats. Enfin, ils ont des difficultés à travailler 

avec la technologie, n’ayant pas évolué avec celle-ci (Hannay et Fretwell, 2011). 

i. Manière de travailler et vision du travail 

Tout d’abord, selon Dejoux et Wechtler (2011), les membres de cette génération préfèrent 

travailler de manière autonome. Aussi, tout comme les traditionalistes, ils n’ont pas besoin de 

feedback constant et immédiat ainsi que de « micro-managing » (Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; 

Hannay et Fretwell, 2011). Les baby-boomers préfèrent également une communication plus 

traditionnelle, en face à face (Hannay et Fretwell, 2011). 

Enfin, les baby-boomers apprécient le travail structuré et acharné, suivant des objectifs clairs, 

des processus de décision rationnels et des deadlines précises (Perry, 2023 ; Indeed Editorial 

Team, 2023c ; Twenge et al., 2010). Ils sont aussi majoritairement orientés résultat et ont pour 

habitude de prendre des risques et de challenger les règles dans le cadre de leur travail, selon 

Herrity (2022) et Twenge et al. (2010). Finalement, ils sont concentrés, disciplinés, ont une 

forte éthique du travail et estiment que l’autorité découle de l’expérience (Indeed Editorial 

Team, 2023c ; Herrity, 2023). 

ii. Comment les retenir ? 

Premièrement, la majorité des auteurs s’accorde pour dire que la flexibilité et l’adaptation des 

horaires et des lieux de travail sont essentielles pour les membres de cette génération. Ils 

recherchent également une balance saine entre leur vie privée et professionnelle (Kaifi et al., 

2012). Mais, selon l’Indeed Editorial Team (2023c), les baby-boomers préfèreraient avoir le 

moins de télétravail possible.  

Deuxièmement, les baby-boomers ont besoin de réussite professionnelle, et leur travail et leur 

expérience doivent être reconnus (Dejoux & Wechtler, 2011 ; Twenge et al. 2010 ; Perry, 2023 ; 
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Méda & Vendramin, 2010 ; Hannay et Fretwell, 2011). Cette reconnaissance peut être exprimée 

par des récompenses, des compensations, une position de haut rang ou de mentor ainsi que des 

opportunités de développement personnel (Perry, 2023 ; Hancock, 2023 ; Herrity, 2022). 

Enfin, les membres de cette génération recherchent une stabilité et une sécurité de l’emploi 

selon Méda et Vendramin (2010), Brower (2022) et LinkedIn Community (2024). Ils ont 

également tendance à rester dans des entreprises pour lesquelles ils ont une certaine affinité, 

affiliation et un certain respect (Hancock, 2023).  

iii. Valeurs liées au travail 

Les membres de cette génération partagent également un certain nombre de valeurs. Selon les 

différents auteurs, les baby-boomers sont compétitifs, indépendants, confiants, ambitieux, 

déterminés, réalistes, optimistes et ont un esprit libre. L’apparence soignée et professionnelle 

est également importante à leurs yeux et fait partie du respect de l’autorité et de la hiérarchie 

qui découlent de l’expérience selon eux (Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; Indeed Editorial Team, 

2023c ; Hannay et Fretwell, 2011). Les baby-boomers font également preuve d’une grande 

loyauté envers l’entreprise et la hiérarchie et ont un grand sens du devoir selon Dejoux et 

Wechtler (2011), Herrity (2022), Perry (2023) et Hannay et Fretwell (2011). Enfin, cette 

génération recherche un travail qui a du sens et qui contribue positivement à la société (De Smet 

et al., 2023 ; Kaifi et al., 2012). 

Génération X 

Les individus appartenant à la génération X sont nés entre 1965 et 1980 (Brunjes, 2024 ; Dejoux 

et Wechtler, 2011 ; Perry, 2023). Selon l’article “Reskilling older workers for new careers in 

tech.” (2022), la génération X est parfois perçue comme étant la génération la plus compliquée 

à intégrer au sein d’une organisation, car elle n’aurait ni les compétences nécessaires, ni l’envie 

d’évoluer et d’apprendre. Selon Kaifi et al. (2012), certains membres de cette génération 

manquent de compétences personnelles et humaines. Aussi, une difficulté avec les membres de 

cette génération est leur capacité à changer rapidement d’emploi sans préavis, si les objectifs 

Principales caractéristiques de la génération X 
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de l’entreprise ne s’alignent plus avec ce qu’ils recherchent (Perry, 2023 ; Hancock, 2023 ; 

Twenge et al., 2010). Contrairement aux générations précédentes, les membres de la génération 

X ont plus d’affinités avec la technologie selon Hannay et Fretwell (2011). Enfin, la génération 

X, contrairement aux générations précédentes, travaille pour vivre et ne vit plus pour travailler 

(Twenge et al., 2010 ; Hannay et Fretwell, 2011). 

i. Manière de travailler et vision du travail 

Tout d’abord, selon Perry (2023), la génération X préfère une communication informelle, par 

mail, par appel ou en face à face, bien qu’elle ait tendance à éviter ce-dernier selon Hannay et 

Fretwell (2011).  

De plus, la génération X est efficace et s’adapte facilement (Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; Kaifi 

et al., 2012). Selon la majorité des auteurs, celle-ci est considérée comme indépendante, 

autonome, individualiste, pleine de ressources, orientée résultat, entreprenante et innovatrice. 

Aussi, selon Perry (2023), la génération X considère que les compétences sont plus importantes 

que l’expérience pour avoir de l’autorité. 

Enfin, les membres de cette génération préfèrent avoir un feedback immédiat, contrairement 

aux précédentes générations, et ils trouvent important de remettre en question les règles en place 

(Hannay et Fretwell, 2011 ; Indeed Editorial Team, 2022a). 

ii. Comment les retenir ? 

Tout d’abord, la majorité des auteurs s’accorde pour dire que la flexibilité et une balance 

équilibrée entre la vie privée et professionnelle sont essentielles pour la génération X. La 

possibilité de faire du télétravail, sans considération du lieu, ainsi que de pouvoir prendre de 

longs congés, sont des caractéristiques également importantes pour ces derniers (Perry, 2023 ; 

Brower, 2022 ; Twenge et al., 2010). 

Ensuite, la génération X recherche un environnement de travail collaboratif, informel, avec peu 

de règles strictes ainsi qu’un environnement intergénérationnel, qui permettrait l’instauration 

de relations de mentor (Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; Kaifi et al., 2012 ; Twenge et al., 2010 ; 

Hannay et Fretwell, 2011). 

De plus, les membres de la génération X sont à la recherche de valorisation de leur travail. Ils 

ont besoin d’objectifs cohérents, d’opportunités de développement, de formations, mais aussi 

de support et de feedback (Perry, 2023 ; Méda et Vendramin, 2010 ; Brower, 2022 ; Herrity, 
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2022 ; Hannay et Fretwell, 2011). En plus de ces opportunités, la génération X est motivée par 

des marques de reconnaissance et d’appréciation de leur travail et compétences, et par des 

augmentations et des compensations (Brower, 2022 ; Herrity, 2022 ; Hannay et Fretwell, 2011). 

Enfin, pour rester au sein de l’organisation, les membres de la génération X ont besoin que leur 

travail ait du sens et qu’ils aient une certaine sécurité de l’emploi (Hancock 2023, De Smet et 

al., 2023 ; Brower 2022 ; Hancock, 2023). 

iii. Valeurs liées au travail 

La génération X est impatiente et également sceptique et cynique envers le futur de la société 

et des organisations (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; Hannay et 

Fretwell, 2011, Kaifi et al., 2012). Selon Perry (2023), Kaifi et al. (2012) et Twenge et al. 

(2010), les membres de la génération X accordent une grande importance à la diversité au sein 

de leur équipe et de leur entreprise. Enfin, ils ont une forte éthique du travail et leur loyauté est 

tournée vers le long terme et leur carrière (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Perry, 2023 ; Twenge et 

al., 2010 ; Hannay et Fretwell, 2011). 

Les milléniaux ou génération Y 

 

Les milléniaux, nés entre 1981 et 1996 selon Perry (2023) et Dejoux et Wechtler (2011), ont 

débuté dans un monde incertain. La génération Y est la première génération à avoir grandi avec 

la technologie et a donc plus d’affinité avec celle-ci (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Méda et 

Vendramin, 2013 ; Herrity, 2022 ; Herrity, 2023 ; Hannay et Fretwell, 2011). De plus, selon 

Méda et Vendramin (2010), Méda et Vendramin (2013) et Kaifi et al. (2012), ses membres ont 

des formations et des compétences en technologies de l’information et de la communication 

plus poussées. Ensuite, la génération Y est préparée à être au chômage, à vivre en précarité et 

dans l’incertitude ainsi qu’à démissionner si leur travail, qui n’est plus considéré comme un 

devoir, ne correspond plus à leurs idéaux (Méda et Vendramin, 2010 ; Méda et Vendramin, 

2013 ; Dejoux et Wechtler, 2011 ; Barsh et al., 2016). Enfin, selon Twenge et al. (2010), comme 

la génération précédente, les milléniaux travaillent pour vivre et ne vivent plus pour travailler. 

Principales caractéristiques de la génération Y 
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i. Manière de travailler et vision du travail 

Tout d’abord, selon Dejoux et Wechtler (2011), Herrity (2023) et l’Indeed Editorial Team 

(2023a), la génération Y préfère travailler de manière efficace et intelligente. Aussi, ses 

membres favorisent le feedback consistant et immédiat (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Barsh et al., 

2016 ; Herrity, 2022 ; Indeed Editorial Team, 2023a ; Hannay et Fretwell, 2011 ; Valcour 2013). 

Ensuite, la génération Y est indépendante et autonome, mais apprécie le travail d’équipe et la 

collaboration interdépartementale et intergénérationnelle (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Barsh et 

al., 2016 ; LinkedIn Community, 2024 ; Méda et Vendramin, 2013 ; Herrity, 2023 ; Indeed 

Editorial Team, 2023a, Kaifi et al., 2012). Aussi, elle est multi-tâche, créative et innovatrice, 

elle expérimente, entreprend et poursuit des objectifs clairs, à court terme et est orientée résultat 

(Dejoux et Wechtler, 2011 ; Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; Herrity 2023 ; Indeed Editorial Team, 

2022a ; Indeed Editorial Team, 2023a; Hannay et Fretwell, 2011).  

De plus, les membres de la génération Y ont une affinité avec la technologie et l’intègrent dans 

leur manière de travailler, notamment dans la communication qui pour eux doit être innovante, 

interactive mais aussi informelle, immédiate, claire et connectée (Dejoux et Wechtler, 2011 ; 

Barsh et al., 2016 ; Hannay et Fretwell, 2011). La majorité des auteurs affirment que leur 

hyperconnexion est au service de leur efficacité. 

Enfin, selon Méda et Vendramin (2010), Herrity (2022), Herrity (2023) et l’Indeed Editorial 

Team (2023c), la génération Y est passionnée par son travail, remet en question l’autorité et le 

statut quo et s’adapte facilement aux changements. 

ii. Comment les retenir ? 

La génération Y a besoin d’approbation, de défis et challenges, d’attitudes positives, d’empathie 

et de compassion (Dejoux et Wechtler, 2011). Ses membres ont des attentes plus élevées que 

les générations précédentes pour le salaire, les compensations et les avantages perçus, qui 

peuvent s’expliquer par une formation plus poussée et une protection sociale plus faible (De 

Smet et al., 2023 ; Méda et Vendramin, 2010 ; Méda et Vendramin, 2013 ; Brower, 2022 ; 

Herrity, 2023 ; Hancock, 2023).  

Ensuite, ils ont besoin d’un travail cohérent, qui a du sens, et ce besoin est plus important qu’une 

stabilité et sécurité financière (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Perry, 2023 ; De Smet et al., 2023 ; 

Méda et Vendramin, 2010). Ils recherchent une organisation qui respecte des valeurs sociales, 

l’environnement et la durabilité, qui est au service de la communauté et qui favorise des 
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relations personnelles et professionnelles, créant un sens d’appartenance (Dejoux et Wechtler, 

2011 ; Barsh et al., 2016 ; Perry, 2023 ; Herrity, 2022 ; Indeed Editorial Team, 2023a; Kaifi et 

al., 2012; Twenge et al., 2010). 

De plus, la génération Y va rester plus longtemps dans des entreprises qui leur offrent des 

opportunités d’évolution et de la reconnaissance, selon la majorité des auteurs. La majorité des 

auteurs s’accorde également pour dire que la génération Y recherche en priorité de la flexibilité 

et une balance privée et professionnelle saine. Selon Herrity (2023), Hannay et Fretwell (2011), 

Brower (2022) et Hancock (2023), la balance entre vie privée et professionnelle est plus 

importante que pour les générations précédentes et plus importante que les augmentations 

salariales, la sécurité et que les autres facteurs. Les derniers avantages recherchés sont des 

programmes de rotation, des team building, du télétravail et une possibilité de longs congés 

(Barsh et al., 2016 ; Perry, 2023 ; Brower, 2022 ; Twenge et al., 2010). 

Enfin, la génération Y est à la recherche d’opportunités de développement personnel et 

professionnel. Elle recherche des possibilités de collaboration intergénérationnelle de mentorat, 

de stimulation et d’encadrement interactif et informel (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Barsh et al., 

2016 ; Herrity, 2022 ; Indeed Editorial Team, 2023a; Hannay et Fretwell, 2011). 

iii. Valeurs liées au travail 

Contrairement aux précédentes générations, la génération Y accorde sa loyauté au court terme 

et à sa carrière, selon Dejoux et Wechtler (2011), Kaifi et al. (2012) et Hannay et Fretwell 

(2011). De plus, selon Dejoux et Wechtler (2011), Perry (2023) et Twenge et al. (2010), la 

diversité et les valeurs civiques, qui sont l’attention portée aux autres, à la société et à la 

durabilité, sont primordiales. Enfin, elle est confiante, optimiste, impatiente, ambitieuse et 

patriotique (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Barsh et al., 2016 ; Méda et Vendramin, 2013 ; Indeed 

Editorial Team, 2023a ; Herrity, 2023 ; Indeed Editorial Team, 2023c ; Indeed Editorial team, 

2022a; Kaifi et al., 2012 ; Twenge et al., 2010). 

Génération Z 

 

Principales caractéristiques 
de la génération Z 
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La dernière génération présente sur le marché du travail est la génération Z, composée des 

individus nés entre 1997 et 2012 (Perry, 2023). Ses membres sont nés au cours d’évolutions 

technologiques répétées et sont habitués à utiliser toutes les formes d’outils numériques (Perry, 

2023). Enfin, cette génération a grandi dans une période troublée par le COVID 19 et les enjeux 

climatiques (« What is Gen Z ? », 2023). 

i. Manière de travailler et vision du travail 

Tout d’abord, la génération Z étant hyperconnectée, elle utilise la technologie afin d’être plus 

efficace, pour faire des recherches et communiquer avec leurs collègues, en « 1to1 » ou en 

appels vidéos (« What is Gen Z ? », 2023 ; Perry, 2023 et Herrity, 2022). Aussi, la génération 

Z est transparente, sur des sujets comme le salaire et leur démission et elle a besoin d’espaces 

pour s’exprimer sur des sujets personnels (Hancock, 2023 ; « What is Gen Z ? », 2023). Ses 

membres sont individuels, indépendants, entreprenants, innovateurs, compétitifs et flexibles et 

ils apprécient et s’adaptent aux changements (« What is Gen Z ? », 2023 ; Perry, 2023 ; 

LinkedIn Community, 2024 ; Indeed Editorial Team, 2023c ; Herrity, 2022; Herrity, 2023; 

Indeed Editorial Team, 2022a). Enfin, la génération Z apprécie le travail en collaboration ainsi 

que des objectifs clairs (Herrity, 2022 ; Indeed Editorial Team, 2023c). 

ii. Comment les retenir ? 

Premièrement, la génération Z considère des possibilités de mentorat et des opportunités de 

développement de carrière et de compétences comme très importantes (Perry, 2023 ; Hancock, 

2023 ; De Smet et al., 2023 ; Brower, 2022 ; Herrity, 2022). Selon l’article « The Gen Z 

Equation » (s.d.), ces opportunités de développement sont la priorité parmi les bénéfices qu’ils 

recherchent. 

Ensuite, la génération Z recherche aussi de la flexibilité, du télétravail, une assurance santé, des 

programmes bien-être, et des horaires non traditionnels (Perry, 2023 ; « The Gen Z Equation », 

s.d. ; De Smet et al., 2023 ; Brower, 2022 ; Indeed Editorial Team, 2023c ; Herrity, 2022). Aussi, 

le salaire qu’ils perçoivent est important mais moins que pour les autres générations et que 

d’autres avantages (Brower, 2022 ; De Smet et al., 2023 ; « The Gen Z Equation », s.d.). 

De plus, ses membres accordent une grande importance aux interactions interpersonnelles. 

Selon Perry (2023), Brower (2022) et l’Indeed Editorial Team (2022a), ils recherchent des 

connections personnelles, de l’empathie, une reconnaissance immédiate, une communication et 

des conversations ouvertes ainsi que des opportunités pour créer des liens interpersonnels via 

des team building par exemple (Perry, 2023).  
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Enfin, la génération Z a besoin que son travail ait un sens et un but sociétal (« What is Gen 

Z ? », 2023 ; Perry, 2023 ; LinkedIn Community, 2024, « The Gen Z Equation », s.d. ; De Smet 

et al., 2023). Aussi, les membres de cette génération ont tendance à rester davantage dans les 

entreprises engagées envers la durabilité et l’engagement social, et qui sont inclusives et 

solidaires (« What is Gen Z ?», 2023 ; Perry, 2023 ; LinkedIn Community, 2024, « The Gen Z 

Equation », s.d.; De Smet et al., 2023). Ils recherchent un environnement de travail diversifié, 

inclusif, équitable et transparent et qui assure la santé et sécurité mentales (Perry, 2023 ; 

LinkedIn Community, 2024 ; Hancock, 2023 ; « The Gen Z Equation », s.d.; De Smet et al., 

2023; Herrity, 2022). 

iii. Valeurs liées au travail 

Les membres de la génération Z sont idéalistes, pragmatiques et activistes et, pour eux, 

l’inclusion, la diversité, les opportunités pour tous, l’équité, la durabilité et l’écologie sont 

primordiales (« What is Gen Z ? », 2023 ; Perry, 2023 ; LinkedIn Community, 2024 ; Indeed 

Editorial Team, 2023c ; Herrity, 2022).  

C. Principales implications pour les organisations 

Principales opportunités d’avoir de multiples générations au sein des organisations  

Selon Pearce (2024), les organisations sont dans une période cruciale. Aujourd’hui, c’est le 

moment pour elles de réimaginer leur stratégie dans le but d’avoir un impact durable sur 

l’inclusion des générations. Pour atteindre cet objectif, il est crucial que les organisations 

prennent conscience de l’urgence et des opportunités de la situation (Pearce, 2024). 

Tout d’abord, selon Collinson et Hodin (2023), Boatman (2023) et Pearce (2024), la présence 

de multiples générations au sein des organisations apporte un panel diversifié d’expériences, de 

compétences et d’avis. Toujours selon ces auteurs, cette diversité va permettre notamment 

d’améliorer la créativité, l’innovation, la rentabilité et l’efficacité des équipes et des 

organisations. Aussi, selon Boatman (2023), cette diversité va également amener des visions 

différentes du travail et des responsabilités qui y sont liées. Ces visions et connaissances 

multiples vont permettre d’avoir des solutions innovantes et créatives aux problèmes et conflits 

(Boatman, 2023). Selon Cohen (2023), avoir des profils variés au sein de l’entreprise va aussi 

apporter de la stabilité et de la continuité à l’organisation. 

Ensuite, selon Boatman (2023), cette situation va permettre la mise en place de mentorats. Au 

plus il y a des profils variés au sein d’une organisation, au plus il y a la possibilité de créer des 
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interactions, permettant de partager les connaissances, expériences, compétences et points de 

vues entre les générations (Boatman, 2023). 

De plus, Boatman (2023) précise que la diversité générationnelle permet aux employés de créer 

« des relations personnelles avec des personnes n’appartenant pas à la même génération. ». 

Enfin, cette situation est une opportunité de rendre la coordination du travail plus efficace, 

notamment en facilitant la transmission des connaissances au sein des entreprises. Selon 

Boatman (2023), prendre conscience des points forts des générations va favoriser la rétention 

de talents au sein des entreprises et ainsi faciliter la transmission des connaissances tacites.  

Principales difficultés d’avoir de multiples générations au sein des organisations  

Si les organisations ne sont pas conscientes de l’urgence de l’enjeu de la présence de multiples 

générations ou ne veulent pas s’y préparer, elles peuvent subir un déclin et de la confusion de 

la part des employés (Pearce, 2024). Cette situation peut donc avoir un impact négatif sur la 

coordination et la collaboration au sein des organisations. 

Tout d’abord, selon Hastwell (2023), Pearce (2024), Boatman (2023) et Cohen (2023), les 

stéréotypes que les employés peuvent avoir sur les autres générations et les différences qui 

peuvent exister entre les générations peuvent avoir de nombreux impacts négatifs, tels que de 

l’âgisme, des traitements préférentiels et des problèmes juridiques. Selon Waldman (2021), 

Hastwell (2023) et Boatman (2023), ces différences découlent notamment du contexte dans 

lequel ils sont rentrés sur le marché de l’emploi, car il va impacter leur vision et leur sens du 

travail, leurs préférences, leurs attentes, leurs priorités personnelles et professionnelles et leur 

façon de voir leur carrière. De plus, ces différences, incluant également des sujets de 

conversation jugés inappropriés, peuvent également freiner les interactions et la création de 

liens entre les employés de générations différentes (Hastwell, 2023 ; Waldman, 2021). Plus que 

cela, selon Gibbs (2020), ces différences peuvent être source de conflits. Selon Valcour (2013), 

il est important de considérer les similarités entre les générations au lieu de s’attarder sur les 

différences. Tous ces facteurs, s’ils ne sont pas gérés correctement, peuvent donc devenir un 

frein à une coordination et une collaboration fructueuse. 

Ensuite, selon Boatman (2023) et Hastwell (2023), la présence de multiples générations peut 

engendrer des problèmes de communication au sein des organisations et ainsi une coordination 

inefficace. En effet, chaque génération a des codes, des styles et des outils de communications 

différents, qui ont évolué avec le temps (Boatman, 2023 ; Hastwell, 2023). De plus, Boatman 
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(2023), ajoute que chaque génération peut interpréter les messages de différentes manières et il 

est important de le prendre en considération dans la communication.  

Aussi, l’évolution de carrière des employés peut être freinée par la présence de plusieurs 

générations au sein des organisations. D’un côté, il y a les employés les plus âgés qui occupent 

les postes élevés plus longtemps, n’étant pas prêts financièrement ou psychologiquement à 

partir en retraite (Pearce, 2024). De l’autre côté, il y a les jeunes générations qui recherchent 

des évolutions de carrière plus rapides et qui bousculent l’ordre des choses (Pearce, 2024). Et 

enfin, il y a les générations du milieu, « les générations sandwich », qui sont frustrées d’être 

bloquées dans leur évolution et de voir les jeunes accéder plus rapidement à ce qu’ils attendent 

depuis longtemps (Pearce, 2024). 

Enfin, la présence de multiples générations et leurs différences peuvent être un frein à une 

transmission de connaissances efficace et donc porter atteinte à la collaboration et la 

coordination, dû à une possible perte de connaissance (Boatman, 2023). Le transfert de 

connaissances devient urgent avec le nombre important d’employés qui partent ou partiront à 

la retraite dans les prochaines années (Kuyken, 2012). De plus, le nombre de jeunes entrant sur 

le marché n’est pas assez élevé pour assurer la continuité de l’organisation et l’efficacité du 

transfert de connaissances (Hennelly et Schurman, 2023). L’urgence pour les organisations de 

gérer le transfert de connaissances a été illustré pendant la pandémie, durant laquelle de 

nombreux employés sont partis à la retraite, emportant avec eux leur expérience et leurs 

connaissances et ralentissant ainsi la collaboration des équipes et la coordination du travail 

(Hennelly et Schurman, 2023).  

Avantages à favoriser la collaboration et la coordination entre les cinq générations 

Si le challenge d’avoir plusieurs générations présentes au sein des organisations est abordé et 

géré correctement, ces organisations obtiendront, selon Ollivier et Tanguy (2017), Cohen 

(2023) et Perry (2023), un avantage compétitif et concurrentiel, et selon Helyer et Lee (2012), 

elles seront également plus efficaces. En effet, les entreprises obtiennent un important avantage 

en favorisant une compréhension, une collaboration et une coopération entre les générations.  

Selon Dejoux et Wechtler (2011), Ollivier et Tanguy (2017) et Perry (2023), la collaboration et 

la coopération intergénérationnelles permettent une amélioration de la créativité, de 

l’innovation, du travail d’équipe, de la capacité à résoudre des problèmes, de la productivité, 

une modernisation des outils RH et la création de nouvelles formes de leadership. Aussi, selon 

Helyer et Lee (2012), Dreyfuss et Pijoan (2015) et Troadec (2012), les environnements 
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intergénérationnels permettent une adaptation plus facile aux changements, une amélioration 

de la culture organisationnelle, un développement des réseaux de communication, une 

amélioration de l’intégration des nouveaux arrivants et enfin une flexibilisation salariale.  

Ensuite, la présence de plusieurs générations au sein des organisations permet de trouver une 

balance équilibrée avec d’un côté l’expérience et la connaissance du secteur et des organisations 

des générations plus âgées et de l’autre côté, les formations plus poussées et les idées innovantes 

et novatrices des plus jeunes (Helyer et Lee, 2012 ; Perry, 2023). Selon Ollivier et Tanguy 

(2017), chaque génération a des choses à apprendre mutuellement, et cette situation permet un 

enrichissement mutuel et une complémentarité entre les générations et les caractéristiques qui 

leur sont propres. Aussi, cette situation permet de pallier à l’enjeu de la transmission et la 

rétention des connaissances et compétences au sein des organisations (Dreyfuss et Pijoan, 

2015 ; Cohen, 2023). 

Enfin, selon Ollivier et Tanguy (2017), les différences entre les générations sont une richesse et 

une collaboration intergénérationnelle fructueuse permet le développement d’une intelligence 

collective. La prise en compte de ces différences permet la création d’un environnement de 

travail favorisant la cohésion et le respect ainsi qu’une meilleure communication et 

collaboration au sein des équipes (Perry, 2023). 

Risques de la diversité et collaboration générationnelles si elles ne sont pas gérées 

convenablement  

Malgré les avantages cités précédemment, il est important de souligner les risques de la 

diversité générationnelle, qui peut être source de difficultés organisationnelles et un obstacle et 

défi à court terme si elle n’est pas abordée correctement (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Helyer et 

Lee, 2012). 

Tout d’abord, la diversité générationnelle peut être une entrave aux processus de décision, à 

l’efficacité de l’entreprise, à une coopération efficace liée à une ambiguïté de rôle et de 

perception du travail (Dejoux et Wechtler, 2011 ; Dreyfuss et Pijoan, 2015). Troadec (2012) et 

Dreyfuss et Pijoan (2015) affirment que la diversité générationnelle génère des difficultés dans 

les mécanismes d’intégration et dans la dynamique de coopération au travail, qui comprend 

notamment « les espaces d’échange, d’interaction et de transmission entre les salariés ». Enfin, 

selon Perry (2023) et Ollivier et Tanguy (2017), il est difficile de réussir à trouver un terrain 

d’entente entre des générations très différentes, qui ont des besoins et des attentes très différents.  
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Ensuite, le plus gros risque à gérer avec la diversité générationnelle c’est le conflit 

intergénérationnel. Le conflit générationnel est « une difficulté à travailler avec des personnes 

d'une génération différente, voire une préférence pour travailler avec des personnes de la même 

génération. » (Dreyfuss et Pijoan, 2015). Selon Ollivier et Tanguy (2017), les différences 

générationnelles, si elles ne sont pas prises en compte, peuvent mener à des conflits et tensions 

au sein des organisations. Il est donc important de considérer ces différences au risque que 

celles-ci deviennent « une source de démotivation et de conflits », difficiles à gérer 

efficacement. 

Enfin, ce conflit intergénérationnel amène plusieurs conséquences négatives pour les employés 

et les organisations. Selon Dreyfuss et Pijoan (2015), l’employé peut remettre en question la 

place du travail dans sa vie, l’importance de la coopération, son lien et sa loyauté envers 

l’entreprise et son rôle et son implication dans son activité professionnelle. 

Possibles freins à la collaboration et à la coordination intergénérationnelles 

Plusieurs comportements ou absences d’action peuvent être de possibles freins à la coopération 

et la collaboration intergénérationnelle. 

Tout d’abord, les premiers freins à une coopération intergénérationnelle efficace sont le fait que 

les collaborateurs et managers ne se mettent pas à la place des autres, les différences entre les 

générations et le fait de ne pas remettre en question les préjugés et stéréotypes (Hastwell, 2023 ; 

Pearce, 2024 ; Cohen, 2023). Souvent, les collaborateurs ont tendance à justifier leur propre 

comportement par le contexte, tandis que le comportement des autres est attribué à la 

psychologie (Clay Shirky On Managing Net Generation Workers, 2011). Il est donc primordial 

que « tous les collaborateurs comprennent les attentes, valeurs et comportements des autres 

générations » (Dejoux et Wechtler, 2011). C’est notamment important car sans savoir comment 

les autres considèrent certains comportements, les collaborateurs peuvent se montrer 

irrespectueux (Ollivier et Tanguy, 2017). Enfin, il faut déconstruire les préjugés, selon Ollivier 

et Tanguy (2017), et mettre en évidence que « les générations peuvent apprendre de leurs 

différences et similarités » (Helyer et Lee, 2012).  

Ensuite, il est important de ne pas « considérer les générations comme des groupes à gérer 

différemment » (Dejoux et Wechtler, 2011). Selon Dejoux et Wechtler (2011), « L’objectif 

consiste à trouver les meilleurs modes d’organisation et de management pour faire travailler 

ensemble de façon naturelle et efficace ces populations complémentaires. ». Aussi, selon 
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Madgavkar et al. (2022), « chaque personne dispose d'un ensemble de capacités uniques, 

vivantes et respirantes. ». 

De plus, si le leadership n’est pas adapté, ça peut générer un conflit intergénérationnel. En effet, 

selon Dejoux et Wechtler (2011), « Le style de leadership doit ainsi prendre en compte le 

vieillissement de la population, la diversité des âges et les conflits générationnels. ».  

Aussi, il est important que les managers n’excluent pas certains profils. Selon Ollivier et Tanguy 

(2017), adopter une stratégie d’homogénéité des équipes afin de faciliter l’intégration n’est pas 

efficace et exclu une diversité de profils intéressants pour l’entreprise. Selon Ollivier et Tanguy 

(2017), il est également important de ne pas « se limiter à faire cohabiter les générations ». 

L’objectif est de créer des environnements permettant à une diversité de profils de collaborer 

de manière efficace. Troadec (2012) et Ollivier et Tanguy (2017) ajoutent que ne pas reconnaitre 

les avantages amenés par chaque génération peut également être un frein à la collaboration 

intergénérationnelle. En effet, chaque génération a besoin de la reconnaissance de son 

expérience ou de ses compétences. 

Enfin, selon Troadec (2012), le manque de cadre pour la coopération peut aussi être un frein. 

En effet, « L'acte coopératif étant en quelque sorte livré à lui-même, le cadre minimal nécessaire 

à la réalisation d'un travail collectif ne peut qu'être empreint d'incertitudes profondes. » 

(Troadec, 2012).  

Pistes pour gérer la présence de multiples générations et leur impact sur la collaboration des 

équipes et la coordination du travail  

Avant toute chose, pour gérer efficacement la diversité générationnelle et la collaboration et la 

coordination, il est important de créer un environnement inclusif. Selon Boatman (2023), les 

environnements de travail inclusifs négligent encore parfois la diversité générationnelle. 

L’objectif d’un environnement inclusif est de permettre à tous les employés d’être respectés, 

d’être libres de donner leur avis, et de ne pas se sentir défavorisés en raison de la génération à 

laquelle ils appartiennent (Boatman, 2023 ; Hennelly et Schurman, 2023 ; Waldman, 2021). 

Pour aider à la création de cet environnement inclusif, il y a plusieurs choses à mettre en place 

au sein des organisations et à prendre en compte par les managers. 

Tout d’abord, il est important que les managers, et tous les collaborateurs également, 

comprennent et se mettent à la place des autres générations et pour ce faire, il est primordial de 

déconstruire les stéréotypes et préjugés existants sur les différentes générations (Gibbs, 2020 ; 

Hastwell, 2023 ; Valcour, 2013, Waldman, 2021, Boatman, 2023). Pour les managers, il est 
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également important d’organiser des contrôles régulièrement et que ces contrôles portent sur la 

vie privée et professionnelle des employés (Hastwell, 2023). Les managers ont donc un grand 

rôle à jouer dans la gestion de la diversité générationnelle. Selon Hastwell (2023) et Hennelly 

et Schurman (2023), les managers doivent être capables d’adapter leur style de leadership et 

faire en sorte de répondre aux besoins des différentes générations composant leur équipe. En 

plus de considérer les différentes générations dans le leadership, il est important d’intégrer cette 

réalité dans les processus de recrutement. En effet, selon Boatman (2023), il faut éliminer les 

possibles préjugés et stéréotypes à toutes les étapes du recrutement, de la formulation des 

postes, au dernier entretien avec les managers, en passant par les visuels utilisés, et ainsi 

permettre de le rendre plus inclusif. 

Ensuite, une autre possibilité pour créer des environnements inclusifs en terme de générations 

est la mise en place de mentorats au sein des organisations (Gibbs, 2020 ; Hastwell, 2023 ; 

Hennelly et Schurman, 2023). Selon Gibbs (2020), Boatman (2023) et Hastwell (2023), les 

mentorats permettent un partage, dans les deux sens, de connaissances, d’expériences et de 

compétences. De plus, ils permettent également de favoriser la création d’interactions, le travail 

d’équipe, la compréhension des autres générations, l’engagement et l’implication de tous et de 

supprimer des possibles sources de conflits intergénérationnels (Gibbs, 2020 ; Hastwell, 2023). 

De plus, la capacité à adapter la communication et la transparence sont très importantes. Selon 

Gibbs (2020), les membres des différentes générations ont des préférences différentes en terme 

de communication. Selon Hastwell (2023) et Boatman (2023), les styles de langages et de 

communications évoluent et c’est pourquoi il est important d’adapter le style de communication 

pour éviter des mauvaises compréhensions et interprétations. Selon Gibbs (2020) et Hennelly 

et Schurman (2023), la transparence dans la communication est également un atout pour 

prévenir et gérer les conflits émergents et créer une sécurité psychologique. Hennelly et 

Schurman (2023), Waldman (2021) et Boatman (2023) ajoutent que la communication entre les 

employés de générations différentes doit être facilitée et que des ponts doivent être créés entre 

les différents styles de communication. 

Après, il est primordial pour les entreprises de proposer des récompenses, de la reconnaissance 

et des possibilités d’évolution à toutes les générations et adaptées aux attentes de chaque 

génération (Hastwell, 2023 ; Hennelly et Schurman, 2023 ; Boatman, 2023). Par exemple, selon 

Hennelly et Schurman (2023) et Pearce (2024), il est important de reconnaitre la contribution 

des employés des générations plus âgées et de créer des opportunités stimulantes pour eux. Pour 

motiver et retenir les plus jeunes, il est important de créer un parcours clair et transparent pour 
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leur évolution (Pearce, 2024). Plus que les récompenses, il est important de prendre conscience 

que les différentes générations ont parfois des méthodes, des styles et des besoins de travail 

différents et il faut être capable de s’y adapter, dans les limites des possibilités de l’organisation 

(Boatman, 2023).  

Enfin, il est davantage intéressant de se concentrer sur les similarités, plutôt que les différences 

entre les générations (Valcour, 2013). Selon Hennelly et Schurman (2023) et Pearce (2024), 

cela peut favoriser la création d’un environnement inclusif et instaurer plus facilement un 

sentiment de confiance au sein des équipes. Avec le temps, certaines attentes sont devenues 

communes aux différentes générations, telles que le besoin de sens et d’évolution (Pearce, 

2024). 

En conclusion, la mise en place d’un environnement permettant à tous les employés de partager 

leurs expériences, leurs besoins, leurs attentes, etc. va permettre de comprendre les différentes 

générations et d’adapter la gestion des équipes en fonction (Boatman, 2023).  

A. Méthodologie  

Cette méthodologie a pour objectif de décrire les étapes et les approches utilisées afin de mener 

une étude qualitative qui vise à explorer les perceptions intergénérationnelles dans quatre 

organisations opérant dans des secteurs différents : bancaire, télécommunication, consultance 

et enfin un laboratoire médical. Afin de mener à bien cette recherche, des focus groupes ont été 

organisés, complétés par un questionnaire.  

Tout d’abord, la recherche repose principalement sur des focus groupes, permettant de mettre 

en évidence les attitudes, perceptions et expériences des participants grâce à des interactions 

dynamiques, en discutant sur un sujet ciblé (Jacquemin, 2017). Ici, les intervenants ont été 

rassemblés afin de comprendre leur opinion sur la situation intergénérationnelle et l’impact sur 

la coordination du travail et la collaboration des équipes. 

Ensuite, Jacquemin (2017) met en évidence l’importance de la composition des focus groupes 

et de la diversité de profils composant l’échantillon. Pour sélectionner les participants, trois 

critères ont été pris en compte : la génération à laquelle le répondant appartient, sa fonction et 

l’organisation dans laquelle il travaille. Deux focus groupes étaient composés de managers, 

tandis que les deux autres étaient composés de collaborateurs. Aussi, chaque focus groupe était 

composé d’un membre des quatre générations (baby-boomers, génération X, génération Y, 

Chapitre 2 – Résultats 
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génération Z). La cinquième génération, les traditionalistes, n’est pas représentée dans les focus 

groupes dû à des questions de représentation limitée, de disponibilité et de préférences de 

l’intervenant. Les intervenants ont été sélectionnés grâce à un appel à participation volontaire 

au sein des quatre entreprises concernées. 

Pour la quantité de focus groupes organisés, le principe de saturation a été utilisé, comme 

conseillé par Jacquemin (2017). À la suite des quatre focus groupes organisés, une saturation 

des données collectées a été remarquée. C’est pourquoi le nombre de focus groupes est resté à 

quatre. Seulement, il paraissait tout de même pertinent de compléter les données récoltées avec 

le point de vue d’un membre de la génération traditionaliste. Comme cité ci-dessus, ses 

perceptions ont été récoltées grâce à un questionnaire, suivant la même structure que celui 

utilisé pour les focus groupes. Ce questionnaire a permis de compléter les données déjà 

récoltées et d’y ajouter une nouvelle perception. 

Les discussions en focus groupes ont duré environ une heure et étaient basées sur une grille afin 

de permettre une discussion semi-dirigée. Selon Jacquemin, 2017, une séparation en trois 

phases est pertinente. D’abord une phase d’introduction a été respectée, permettant la 

présentation des différents intervenants et du sujet. Ensuite, il y a eu une phase de centrage, 

comprenant les questions principales pour mener à bien la discussion. Et enfin, la phase de 

conclusion, permettant « de s’assurer que tous les participants ont pu exprimer ce qu’ils avaient 

à dire sur le sujet. » (Jacquemin, 2017). Vous retrouverez les questionnaires utilisés dans la 

deuxième annexe (Annexe N°2). 

Enfin, pour l’analyse des données, les discussions ont été enregistrées et retranscrites verbatim 

(Annexe N°4), comme conseillé par Jacquemin (2017). Une retranscription exacte permettra de 

l’utiliser dans l’analyse des résultats (Jacquemin, 2017). Ensuite, Miles et Huberman (2003) 

ajoutent que l’analyse se fait en trois phases, la condensation de données, la présentation des 

données et la vérification des conclusions établies dans la revue de littérature. L’analyse des 

résultats va donc permettre d’identifier les données et thèmes récurrents et divergents. 

B. Résultats  

La collecte de données a été effectuée dans l’objectif de confronter ces données avec les 

informations récoltées dans la littérature. Pour rappel, les intervenants travaillent dans quatre 

entreprises différentes, dans quatre secteurs différents et ils ont été sélectionnés car ils sont 

confrontés dans le cadre de leur emploi aux dynamiques générationnelles. L’anonymat ayant 

été garanti aux intervenants, pour les citer nous utiliserons un code, donc le mot intervenant, 
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suivi de leur numéro attribué dans la retranscription et le focus groupe ou questionnaire auquel 

ils ont participé. Vous trouverez un tableau en annexe résumant les données des intervenants 

(Annexe N°3). 

Ensuite, avant de présenter les résultats de la collecte de données, il semble pertinent de dresser 

le profil des entreprises en terme de représentation générationnelle. D’abord, la pyramide des 

âges au sein de la banque est inversée. La majorité des employés ont plus de 50 ans et les jeunes, 

des générations Y et Z, sont moins représentés. Aussi, il y a un gap au sein de la génération Y, 

entre 35 et 45 ans. Dans certains départements, tel que le call center, cette représentation est 

inversée, avec une plus grande représentation des deux dernières générations. Ensuite, dans 

l’entreprise de télécommunication, la majorité des collaborateurs appartiennent à la génération 

X et les baby-boomers sont également bien représentés. Comme au sein de la banque, il y a un 

creux au sein de la génération Y, mais entre 30 et 35 ans. Les deux dernières générations, Y et 

Z, sont davantage représentées dans certains départements, tels que le service clients ou la 

vente. D’autres départements, tel que le département technologie, sont composés presque 

exclusivement de générations plus âgées. Après, dans l’entreprise de consultance la situation 

est inversée. Les deux dernières générations sont les plus représentées, suivies par la génération 

X dont les membres occupent surtout des fonctions de support. Les baby-boomers sont les 

moins représentés, dû au fait que dans cette entreprise, les associés doivent prendre leur retraite 

avant même leurs 60 ans et donc avant l’âge légal de la retraite. Enfin, dans le laboratoire 

médical, dont le traditionaliste est le gérant et administrateur, la pyramide des âges est 

également inversée. Les baby-boomers et la génération X sont les plus représentés, suivis par 

la génération Y. Quelques collaborateurs appartiennent aux traditionalistes et enfin la 

génération Z est très peu, voire pas du tout représentée au sein du laboratoire.  

Caractéristiques des différentes générations 

i. Traditionalistes 

Tout d’abord, selon l’intervenant 1 (F4), « Ce sont des gens qui souvent ont une véritable 

passion pour leur métier, mais qui sont ancrés parfois dans une vision qui n'est plus du tout la 

vision actuelle. ». L’intervenante 2 (F3) indique « Je dirais peut-être connaissance, parce que 

forcément, ceux qui sont plus âgés ont certainement plus de connaissances dans la société. ». 

Ensuite, selon l’intervenante 3 (F4), « Moi, ce qui me vient à l'esprit, comme tu disais, des 

patrons de PME, mais je vois aussi des gens comme des juges ou des médecins, ce genre de 

personnes qui font leur métier par passion et qui apportent peut-être encore des choses à la 

société. ». Enfin le traditionaliste interrogé explique que selon lui, « Les traditionalistes tendent 
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à valoriser la loyauté envers l’employeur et à considérer le travail comme une obligation sacrée. 

[…] Ils accordent une grande importance à la discipline, au respect de l’autorité et à la 

hiérarchie dans le milieu professionnel. […] Ils privilégient souvent le travail en équipe et ont 

tendance à être patients et persévérants dans leurs tâches. […] Ils s’attendent à une 

reconnaissance de leur expérience et de leur expertise, ainsi qu’à des perspectives de carrière 

stables et progressives. […] Les traditionalistes ont souvent une préférence pour la 

communication en personne ou par téléphone, valorisant les interactions directes et formelles.». 

En conclusion, les différents intervenants estiment que les traditionalistes encore présents sur 

le marché de l’emploi, le sont principalement par passion, courage et motivation et travaillent 

dans des PME, des entreprises familiales, la médecine, le droit et la politique. Les différents 

intervenants ajoutent que les traditionalistes ont énormément d’expérience et de connaissances 

essentielles à la société. Mais ils soulignent aussi que parfois, ils sont bloqués dans une vision 

qui est conservatrice, dépassée et plus d’actualité, ce qui peut dans certains cas engendrer de 

nombreux départs de générations plus jeunes. 

ii. Baby-boomers 

En ce qui concerne la génération des baby-boomers, trois intervenants ont pris la parole sur le 

contexte qui selon eux a un impact important sur les caractéristiques de leur génération. 

L’intervenant 1 (F1), précise que « Le marché du travail a changé aussi. Pour notre génération, 

on était content de trouver du boulot. On n'avait pas de problème à imaginer qu'on restait 20 

ans, 30 ans dans la même boîte parce que le marché de l'emploi était moins ouvert que 

maintenant. ». L’intervenante 3 (F3) apporte un détail supplémentaire :  « On acceptait plein de 

choses et on acceptait d'attendre et on faisait plein de choses parce que c'était soit ça, soit le 

chômage. ». Enfin, l’intervenant 1 (F4) estime que « dans ceux qui restent, il y a d'un côté, ils 

sont motivés parce qu'ils aiment leur travail. Et de l'autre, peut-être ceux qui n'ont pas le choix 

parce qu'ils doivent travailler, parce qu'au niveau financier, ce n'est pas possible de faire 

autrement. ». 

Ensuite, l’intervenant 1 (F1) explique que selon lui, « Si les techniques changent, etc., ce ne 

sont pas ces gens-là qui vont être les premiers à changer leur façon de travailler. » et 

l’intervenante 4 (F1) ajoute « C'était pour compléter que dans le sens où c'est plus compliqué 

de leur faire justement changer leurs habitudes, parce qu'en fait, c'était du day-to-day. Et en fait, 

quand il y a un petit jeune qui arrive et qui a envie de travailler, envie de faire plein de 

changements, etc., ce n'est pas toujours bien accueilli quand il y a des gens qui sont là depuis 
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des années. ». L’intervenante 1 (F3), pense, elle, le contraire : « Je pense aussi à flexibilité, 

parce que moi, j'ai vu changer le monde du travail. […] Et on a à chaque fois adapté pour 

apprendre ces nouvelles technologies et pour pouvoir continuer à travailler. Je pense qu'on a 

démontré une certaine flexibilité à utiliser toute cette technologie.». 

De plus, les intervenants précisent que la personnalité de la personne est déterminante pour 

cette génération, dans laquelle ils peuvent créer deux catégories. En effet, l’intervenante 1 (F4) 

exprime l’idée suivante : « Je vois qu'il y a quand même deux traits de caractères très différents. 

C'est que j'ai vraiment, parmi ces personnes-là, des gens qui restent hyper dynamiques, et qui 

adorent, et qui ont de l'expérience, mais qui adorent la partager avec tout le monde. qui adorent 

être entourés de jeunes et qui, jamais on ne va les entendre se plaindre qu'ils sont fatigués, qui 

adorent continuer à apprendre aussi, donc des gens qui n'ont pas encore peur du changement. 

Et d'autres par contre où c'est tout à fait l'inverse, donc des gens qui vont commencer à montrer 

des signes de fatigue et d'être lassés d'apprendre des choses et qui à partir de 60 ans vont déjà 

explorer toutes les pistes possibles pour arrêter de travailler ou de moins travailler. ». 

Selon l’intervenante 2 (F2), « ils accordent beaucoup d'importance à la hiérarchie, etc., au 

process, c'est comme ça qu'il faut faire […]. Et deuxième mot, encyclopédie. Dans le sens où 

c'est souvent ces personnes-là qui connaissent tout. ». Mais, l’intervenante 2 (F4) ajoute un 

aspect négatif à cette expérience : « Souvent c'est le cas qu'ils se voient comme les 

expérimentés, ou c'est dur d'avoir une conversation en deux directions parce que tout ce que 

disent les jeunes n'est pas correct et est moins valable dans leurs yeux. ». 

Enfin, le traditionaliste estime que « Les baby-boomers ont tendance à accorder une grande 

importance au travail acharné et à la réussite professionnelle. […] Ils valorisent la loyauté 

envers l’entreprise, l’engagement envers le travail et la reconnaissance de leurs réalisations. 

[…] Ils sont généralement axés sur les résultats, compétents dans la résolution de problèmes et 

préfèrent souvent un équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle. ». L’intervenant 4 

(F4) ajoute « Je crois que ces gens sont aussi plus connectés à la boîte. ». 

En conclusion, la personnalité et les raisons pour lesquelles les baby-boomers travaillent 

encore, la passion ou la nécessité, vont avoir un impact important sur les caractéristiques des 

membres de cette génération. Cet impact peut se refléter par certaines caractéristiques opposées, 

telles que le dynamisme et la motivation et à l’inverse l’attente avec impatience du départ en 

retraite, ou encore certains qui acceptent les nouveautés et les changements tandis que d’autres 

seront les derniers à s’y soumettre. Mais il y a tout de même certaines caractéristiques qui leur 
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sont communes. Un élément majeur, qui les différencie des générations plus jeunes, est que le 

marché de l’emploi était très fermé, impliquant une vision à plus long terme de leur carrière au 

sein d’une entreprise. Aussi, ils sont considérés comme loyaux à l’entreprise, orientés résultats,  

et ils placent le travail au centre de leur vie. Ils recherchent des opportunités de développement 

professionnel et de la reconnaissance de leur expérience et de leurs compétences. Enfin, ils 

considèrent la hiérarchie et les procédures comme importantes. 

iii. Génération X 

La génération X est considérée par certains intervenants comme une génération passerelle. 

L’intervenante 4 (F2) explique son point de vue de la manière suivante : « Je dirais un peu 

génération passerelle, dans le sens où je dirais que la génération au-dessus, donc plus âgée, elle 

va peut-être avoir moins d'intérêt d'apprendre les nouvelles technologies puisqu'elle est plus 

proche de la retraite, etc. Mais que la génération en dessous, elle se retrouve entre la nouvelle 

génération qui, voilà, on va dire s'y connait peut-être mieux au niveau technologique etc. et la 

génération plus âgée donc voilà un peu génération passerelle. ».  

Ensuite, cette génération est considérée comme fidèle à son employeur. L’intervenante 3, 

appartenant à la génération X, s’est exprimée sur cette fidélité: « On était aussi dans la fidélité. 

Dès qu'on avait un boulot, on le prenait. Et la fidélité à l'employeur. On était fiers même de 

travailler pour un employeur. Ce que je pense que les générations après sont moins là-dessus. 

La fidélité à l'employeur, je dirais, pour ma génération.». L’intervenant 1 (F1) est d’avis que 

cette fidélité vient du peu d’opportunités à l’extérieur pour les membres de cette génération : 

« Le gros avantage des gens de plus de 45 ans, c'est qu'il y a une espèce de fidélité, parce que 

forcément tu trouves moins facilement du boulot une fois que tu as passé un certain âge, que 

quand tu as 30 ans, et donc ça permet justement de construire sur l'expérience des gens. ».  

En plus d’être fidèle, la génération X trouve le travail acharné très important. L’intervenante 3 

(F1), membre de la génération X, considère que « Nous on a escaladé les échelons, on a grandi 

en faisant les heures supplémentaires et en prouvant de quoi on était valable par rapport aux 

tâches qui étaient demandées, mais par rapport aussi à la quantité qui était demandée. Même si 

les jeunes arrivent dans les boîtes en étant différents. On garde au fait cette philosophie et ce 

côté, voilà, je continue à bosser. ». L’intervenant 4 (F4) ajoute que « La génération X va en effet 

plutôt agir facilement et faire plus, sans vraiment devoir exprimer que « j'ai dû faire beaucoup 

plus ou que je me suis investi dedans » ». 
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Aussi, l’intervenante 3 (F1) estime que la génération X a besoin de contacts réels : « Je ne sais 

pas, on fait plus maintenant, c'est un truc de fou, je ne pourrais pas travailler temps plein mais 

je ne pourrais pas travailler 5 jours en télétravail, c'est impossible, j'ai besoin de voir les gens, 

j'ai besoin du relationnel, j'ai besoin de l'équipe. ». 

Enfin, les dernières caractéristiques sont résumées dans la réponse du traditionaliste (Q5) : « La 

génération X cherche souvent un équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle et 

valorise l’autonomie dans son travail. [..] Ils accordent de l’importance à l’indépendance, à la 

flexibilité et à la capacité de remettre en question l’autorité établie. […] Ils sont souvent 

efficaces dans la gestion du temps, adeptes de la résolution de problèmes et ouverts au 

changement. ». 

En conclusion, les caractéristiques principales de la génération X sont la fidélité à l’employeur, 

la capacité à remettre en question l’autorité, l’indépendance et l’autonomie, le besoin de 

relations en face à face et le travail acharné. Aussi, cette génération est considérée comme une 

relation passerelle, représentant l’évolution de certaines attentes entre les générations plus âgées 

et plus jeunes. 

iv. Génération Y 

La génération Y, est également considérée par certains intervenants comme une génération 

passerelle. L’intervenante 3 (F4) explique : « J'ai l'impression que le lien entre les deux, c'était 

l'évolution vers ça, vers plus de respect de la vie privée. C'est une génération qui a commencé 

à comprendre que ça ne servait à rien de bosser tous les jours jusqu'à 19h. C'est la charnière 

entre les deux. Et une génération qui a quand même commencé, peut-être pas systématiquement 

ou très tôt, mais qui a quand même commencé à réclamer aussi plus facilement une 

augmentation ou un avantage. […] ». L’intervenant 1 (F4) précise que « C'est la première 

génération qui a placé de manière importante comme valeur la balance vie privée-vie 

professionnelle. Et c'est aussi une génération qui a facilement remis en cause le rôle d'autorité 

du manager. […] ils ont moins ce sens de la hiérarchie. ».  

Ensuite, l’intervenant 4 (F4) fait une distinction entre deux types de milléniaux : « […] [Ceux] 

qui sont encore de bonne volonté qui veulent travailler plus et qui vont recevoir les choses s'ils 

méritent et qui vont être contents avec ça mais il y a aussi une très grande partie qui attend 

beaucoup sans que les efforts sont toujours là et il y a les valeurs qui sont des fois difficiles à 

gérer. ». L’intervenante 1 (F2) considère que  « c'est une génération compétente, même très 

compétente, parce qu'ils sont souvent au courant de beaucoup de choses. » mais d’un autre côté 
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l’intervenante 2 (F2) estime que « c'est une génération qui est quand même sûre d'elle et ils 

savent ce qu'ils veulent. ». Selon l’intervenant 1 (F1), « Quand tu veux engager des gradués, 

des universitaires, pour avoir des idées nouvelles, les ambitions par rapport aux personnes qui 

sont établies, au niveau salaire, au niveau voiture, etc., c'est compliqué pour les engager. Et c'est 

très compliqué aussi pour les garder. ». Aussi, l’intervenant 4 ajoute que « pour ces jeunes, ils 

se sentent des fois pas valorisés assez selon leurs attentes et que pour cette raison-là qu'ils ne 

veulent pas exagérer ou faire plus. Ils attendent d'abord quelque chose avant qu'ils vont donner 

l'extra de temps en temps. ». 

De plus, l’intervenante 3 (F1) estime « Qu'aujourd'hui, eux, […] , c'est le well-being, c'est le 

teleworking, c'est « je ne fais pas trop d'heures supplémentaires », ça fait partie de ça aussi. Ils 

veulent avoir cet équilibre-là. ». L’intervenante 3 (F1) ajoute que « les jeunes aujourd'hui, ils 

ne vont plus travailler des heures comme nous on a fait, comme on fait encore aujourd'hui. Ils 

vont faire leurs 8 heures de job. « Moi j'ai fait mes 8 heures. Je délivre ce que je peux délivrer 

en 8 heures mais je ne vais pas aller au-delà. » Ils vont être beaucoup plus exigeants que nous 

on ne l'était. ». L’intervenante 4 (F2) considère que « c'est une génération qui est plutôt flexible, 

qui peut s'adapter facilement et qui accorde de l’importance à la vie privée et professionnelle, 

une balance entre les deux. ». L’intervenant 1 (F4) ajoute que la génération Y a de nouvelles 

attentes :  « Une impression que j'ai aussi, mais je peux me tromper, c'est une impression assez 

forte quand même, c'est que ce sont des gens qui, de manière un peu paradoxale, vont accorder 

beaucoup d’importance aux titres qu'ils vont pouvoir mettre sur leur profil LinkedIn. ». 

Enfin, les différents intervenants ont cité plusieurs caractéristiques expliquées ci-après. 

D’abord, selon l’intervenant 1 (F1), « Les jeunes, c'est même les gens de plus de 30 ans. C'est 

cette aisance qu'ils ont à parler des choses que nous on n’aurait jamais dit. Les enfants, les 

vacances, enfin c’est les réseaux sociaux. ». Ensuite, l’intervenant 4 (F3) ajoute « curiosité, 

capacité d'adaptation, flexibilité. ». Le traditionaliste (Q5) quant à lui ajoute que « la génération 

Y recherche souvent un sens du travail. […] Ils valorisent la diversité, l’inclusion, le travail 

collaboratif et la flexibilité dans leur environnement professionnel. […] Ils sont souvent adeptes 

de la technologie, créatifs, multitâches et ouverts aux nouvelles idées et méthodes de travail. 

[...] Ils attendent un feedback régulier, des opportunités d’apprentissage continu, un 

environnement de travail dynamique et la possibilité de contribuer à des projets significatifs. 

[…] La génération Y privilégie souvent la communication par messagerie instantanée, les 
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réseaux sociaux et les réunions virtuelles, mais apprécie également les interactions en personne 

lorsque cela est possible. ». 

En conclusion, la génération Y est vue comme une génération qui a amené de nouvelles 

préoccupations dans le marché du travail, telles que la balance vie-privée et professionnelle et 

la remise en question de la hiérarchie. Les membres de cette génération sont compétents mais 

ont des attentes élevées. Le bien-être, la diversité et l’inclusion sont importants pour eux. Ils 

sont considérés comme curieux, multitâches, ouverts aux discussions et aux changements. 

Enfin, ils attendent des opportunités professionnelles et d’apprentissage, des possibilités de 

feedback et l’intégration de la technologie dans leur travail. 

v. Génération Z 

Tout d’abord, l’impression générale des intervenants est que les membres de la génération Z 

partent très rapidement si ce qu’on leur propose ne leur convient plus. L’intervenante 4 (F1) 

l’explique : « Et c'est vraiment, eux, ils n'ont pas pour ambition de faire carrière dans la banque, 

ils le disent tel quel. Ils vont rester 3, 4, max 5 ans peut-être, prendre de l'expérience. Et si le 

salaire ne suit pas, ou qu'il n'y a pas de voiture, ou qu'il n'y a pas le package attractif, c'est 

« merci, mais je m'en vais » ». L’intervenant 1 (F4) exprime qu’il comprend les raisons pour 

lesquelles la génération Z a des attentes élevées. Selon lui, « C'est aussi une génération qui a 

énormément d'incertitudes. Ils n'ont pas la même promesse que nous, qui était vraiment, si tu 

travailles dur, tu seras récompensé et tu pourras avoir une aisance et une tranquillité financière. 

Si tu es honnête avec eux, tu ne peux plus leur dire ça maintenant. ».  

Ces attentes élevées se remarquent dès l’entretien d’embauche selon l’intervenante 3 (F4), 

« Même dès l'entretien, tu remarques la différence. Des questions que, dans le passé, je n'ai 

jamais reçues en entretien de personnes qui cherchaient un travail. Maintenant, ça va être, est-

ce qu'on peut faire du télétravail ? Quels sont les horaires ? Ce sont des questions que, avant, 

on n'entendait pas en interview. La personne aurait tout fait pour se vendre et avoir le boulot. 

Et ici, c'est vraiment, vous me proposez quoi en fait ? […] ». L’intervenante 2 (F4) ajoute 

« Mais ici, avant de signer un contrat ou même en intérim, on discute vraiment du salaire. Et 

ils discutent entre eux aussi. C'est quelque chose qu'on ne faisait pas, je pense. ». Les différents 

intervenants s’accordent pour dire qu’ils sont très transparents. Et enfin, ils ont plus de facilité 

à demander des augmentations, qu’ils veulent plus rapidement. L’intervenante 2 (F3), 

appartenant à la génération Z, estime que « Je pense que nous, on aura plus facile à aller 

demander une augmentation. […] Moi je me dis qu'on n'a rien à perdre. On le demande, on ne 
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l'a pas, ok tant pis, et on le demande, on l'a, tant mieux. Donc autant le demander, je pense que 

c'est plus facile pour nous. ». 

Ensuite, le bien-être est très important pour la génération Z et se décline de plusieurs façons. 

D’abord, le traditionaliste (Q5) exprime que « La génération Z valorise souvent l’équilibre entre 

vie professionnelle et vie personnelle, ainsi que la possibilité de travailler sur des projets 

significatifs. ». Aussi, selon l’intervenant 4 (F4), « Il y a le « nine to five » qui est le point de 

vue général. ». D’un autre côté, selon l’intervenant 1 (F1), « Les jeunes maintenant, [..][ils 

disent] « pourquoi vous allez au boulot ? Ça sert à quoi ? C'est pour dire bonjour à tes collègues, 

c'est quoi en fait ? Le boulot tu peux le faire de la maison, tu n'as pas besoin d'aller 

spécifiquement au boulot ». Il ajoute que « C'est plus l'approche du travail productif. Je dois 

produire quelque chose. Je dois faire quelque chose qui me rapporte du pognon. Et ça, c'est le 

travail. ». Ensuite, l’intervenante 2 (F3), appartenant à la génération Z explique que leur relation 

au travail est différente , « Je pense qu'on a moins d'attaches avec le travail. On travaille parce 

qu'il le faut, il faut gagner sa vie. Et puis c'est bien de travailler forcément, mais je pense qu'on 

met plus une distance entre le travail et notre personne que les autres générations. ». Enfin, les 

membres de la génération Z n’hésitent pas à prendre de long congés, comme expliqué par 

l’intervenant 1 (F2) : « Ils n'hésitent pas maintenant à profiter également de la vie et de dire, 

prendre par exemple un an de congé sans solde ou des choses pareilles, et de dire, je fais une 

activité que j'ai toujours envie de faire. ». 

De plus, les opportunités de développement sont aussi très importantes pour la génération Z. 

L’intervenante 2 (F4) explique ce constat : « L'aspect training est aussi très important, je pense, 

pour cette génération, parce qu'à côté du salaire et des possibilités d'évolution qu’ils cherchent, 

c'est souvent aussi « quelle est votre offre pour training ». Donc, ils veulent extendre un peu la 

vie d'étudiant et ils pensent pouvoir être payés pour se former. ». L’intervenante 1 (F3), précise 

sa pensée par rapport aux membres de cette génération : « Moi, je dirais impatients et 

expérimenter [..] des nouvelles expériences. Et apprendre et se développer. », et l’intervenante 

3 (F3) ajoute que les membres de la génération Z sont créatifs. L’Intervenante 2 (F1) exprime 

également son point de vue sur cette génération : « Donc, il y a une espèce d'impatience aussi 

que je ressens dans les plus jeunes qui est compliquée à gérer. ». 

Aussi, les membres de la génération Z recherchent du sens dans leur travail et des changements. 

L’intervenante 3 (F2) exprime cette idée : « Du coup, pour prendre un autre mot, j'ai 

changement qui me vient en tête. Dans le sens où je pense que c'est une génération qui est tout 
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à fait ouverte aux changements. ». L’intervenante 2 (F1) elle considère que le sens du travail 

est très important pour eux : « Et je sens que les jeunes sont plus en recherche d'un purpose, 

quoi. Mais sans savoir lequel. Et donc, c'est ça qui amène toute une complication dans la donne, 

c'est parce qu'ils sont en recherche de purpose, « je veux faire quelque chose de la vie qui a un 

sens », mais ils n'arrivent pas à trouver forcément quoi, ce qui est normal, parce que quand tu 

commences à travailler, c'est compliqué de définir ça. ». 

Enfin, la technologie a un impact sur la manière de travailler et la communication de la 

génération Z. Selon le Traditionaliste (Q5), « La génération Z préfère souvent la 

communication via les réseaux sociaux, les applications de messagerie instantanée et les 

réunions virtuelles, mais ils apprécient également les interactions en personne lorsque cela est 

possible. ». L’intervenant 1 (F1) ajoute « Mais les jeunes, je suis toujours très étonné. […] C'est 

cette aisance qu'ils ont à parler des choses que nous on n’aurait jamais dit. Les enfants, les 

vacances, enfin c’est les réseaux sociaux. ». 

En conclusion, la génération Z place au centre son bien-être, comprenant un équilibre entre vie 

privée et professionnelle et des possibilités de télétravail notamment. Aussi, ils ont besoin de 

travailler sur des projets qui ont du sens et sur lesquels ils peuvent montrer leurs compétences, 

technologiques notamment. Ils ont besoin de changements, sont impatients et exigeants et une 

des conséquences est leur départ rapide si ça ne leur convient plus. Les membres de cette 

génération cherchent des opportunités de développement et des possibilités d’expérimenter et 

d’être créatifs. Ils sont également plus transparents et parlent plus facilement d’aspects de leur 

vie privée et professionnelle. Enfin, ils considèrent que le travail n’est plus au centre, que c’est 

seulement un moyen pour gagner leur vie. 

vi. Conclusion 

Pour conclure cette partie des résultats, il est important de préciser que les intervenants 

considèrent que la personnalité et la mentalité ont un grand impact sur les caractéristiques des 

générations, les divisant parfois en deux groupes. L’intervenant 1 (F1) explique ce point de 

vue : « Ça prouve bien que c'est question de mentalité. Après, il y a les générations qui jouent, 

c'est sûr. Mais c'est vrai que c'est une question de mentalité. Parce que quand vous réfléchissez, 

comment est-ce que vous motivez quelqu'un à bien faire son boulot si quelqu'un n'a pas envie 

de bien faire son boulot, il ne le fera pas. S'il a ça en lui, il le fera bien. Et même s'il n'est pas 

doué, il va travailler pour que ça arrive et tout. Quelqu'un qui s'en fout et qui n'a pas envie, on 

en sortira rien. ». 
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Risques de la diversité générationnelle et possible freins à la coordination du travail et la 

collaboration des équipes 

i. Risques de la diversité générationnelle  

Plusieurs risques liés à la diversité générationnelle ont été identifiés par les intervenants.  

Tout d’abord, de nombreux départs imprévus peuvent survenir. D’un côté il y a les jeunes, et 

selon l’intervenante 4 (F1), « On a beaucoup de départs, on a beaucoup d'embauches aussi. On 

se retrouve facilement avec beaucoup d'employés qui manquent d'expertise et ça peut être un 

problème. ». L’intervenante 3 (F2) complète cette idée : « On forme, on développe les jeunes 

et Young Graduates. Et puis on se rend compte qu'en fait, après un an ou deux, ils partent, ils 

vont voir d'autres entreprises. ». De l’autre côté, avec les générations plus âgées, il y a un 

problème d’absentéisme. Selon l’intervenant 2 (F4), « On voit quand même comme risque aussi 

dans les équipes où les personnes sont un peu plus âgées, que l'absentéisme est quand même un 

risque à ne pas oublier aussi. ». 

Ensuite, le risque dans les entreprises aujourd’hui c’est la perte de connaissances, dont la 

gestion n’est pas efficace pour le moment. Selon l’intervenant 1 (F2),  « Très souvent, beaucoup 

de gens travaillent sans backup. […] La connaissance n'est pas suffisamment transmise à l'une 

ou l'autre personne. ». L’intervenante 3 (F2) ajoute que « C'est vraiment important de bien 

documenter et d’éviter les ‘single point of failure’, donc des personnes qui n'ont pas de 

successeur et qui ont toute la connaissance. ». En plus d’un manque de gestion, la transmission 

des connaissances perd en efficacité à cause de générations plus âgées qui les gardent pour 

sécuriser leur emploi. Selon l’intervenante 3 (F1), « C'est plutôt du côté de la personne âgée qui 

n'arrive pas, qui a besoin de garder le contrôle, je crois qui a du mal à partir, qui va être 

pensionné dans un an ou deux, […], de garder le contrôle sur ses compétences et qui a du mal 

à former quelqu'un d'autre à son niveau. ». L’intervenante 1 (F1) complète en disant que « Plus 

les gens sont âgés, plus ils gardent leurs petits secrets. ». 

Enfin, les différences pouvant exister entre les générations dans leur manière de travailler 

peuvent créer des tensions. Selon l’intervenante 1 (F3), appartenant à la génération des baby-

boomers, « Chez les jeunes, la connaissance est plus collective et collaborative, parce que vous 

avez appris, et même à partager en public. Alors que pour ma génération, la connaissance et 

l'information étaient plutôt individuelles, c'est-à-dire quand on possédait l'information, et on 

peut parfois voir des personnes, des générations plus âgées, qui font de la rétention 

d'informations. ». Et l’intervenante 2 (F1), membre de la génération Y, explique également son 

ressenti par rapport à ce risque : « Parfois ce qui m'a dérangée avec toutes les idées brillantes, 
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innovantes, c'est qu'en fait les jeunes ne prennent pas le temps de comprendre d'où on vient et 

pourquoi est-ce qu'on fait les choses comme elles sont actuellement. […] Moi, je suis 

complètement ouverte aux innovations, mais parfois, il faut juste prendre un peu de recul et 

comprendre. […] ». 

En conclusion, les intervenants estiment que dû aux départs imprévus de certaines générations, 

les risques principaux apportés par la diversité générationnelle sont une perte de connaissances, 

un investissement perdu dans la formation de jeunes collaborateurs et des tensions naissantes 

au sein des équipes. 

ii. Freins à la coordination du travail et la collaboration des équipes 

Les intervenants ont également identifié des freins à la coordination et à la collaboration à cause 

de la diversité générationnelle.  

Tout d’abord, cette situation met une pression supplémentaire sur les procédures et politiques 

internes. Selon l’intervenant 1 (F1), « S’il y a une rotation de personnel tous les deux ans, voire 

tous les ans, il faut vraiment travailler sur les supports, style procédure, etc. Et que les gens 

assimilent ça. Et donc le travail est plus dérivé vers comment est-ce qu'il faut faire faire aux 

gens plutôt que de le faire ? Ça, c'est vraiment un gros souci. Et donc, ça met vraiment une 

pression énorme sur les procédures internes, les politiques. ». L’intervenante 4 (F1) ajoute que 

« A chaque fois qu'il y a des nouveaux, on voit justement. […] C'est tout le temps être derrière 

et au niveau des contrôles et des procédures, il faut vraiment toujours se répéter et être à jour. ». 

Ensuite, les motivations et engagements sont parfois différents entre les générations. Ces 

différences peuvent freiner la collaboration. Selon l’intervenante 4 (F1), « Un petit jeune qui 

arrive, qui est hyper motivé qui veut faire plein de choses. Et quand il y a un gars où il est dans 

une équipe ou un manager qui a passé la cinquantaine ou la soixantaine, qui sont en mode nous 

tout ce qu'on veut c'est finir notre carrière et rien et là ça peut poser un problème ils peuvent 

partir par manque d'ambition ou parce qu'ils voient qu'ils veulent faire bouger les choses et ça 

part pas. ». La motivation et l’intérêt des générations plus âgées sont compliqués à maintenir. 

Selon l’intervenante 1 (F3), « Il faut garder le travail intéressant et motivant jusqu’à la fin de la 

carrière. Tout ne peut pas se passer au début de la carrière.». Selon l’intervenante 3 (F1), dans 

certains cas, la démotivation est frappante : « Il y en a un qui dit, « moi j'ai 62 ans, j'estime que 

c'est aux jeunes de travailler, donc il ne veut plus s'engager ». […] Il estime que les jeunes 

doivent travailler, donc il fait exactement le minimum, ou il se met absent, en maladie.». 
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Enfin, les conflits générationnels sont souvent dus aux différences dans les méthodes, les 

attentes et les ressentis. Selon le traditionaliste (Q5), « La diversité générationnelle peut 

également présenter des défis, tels que des différences dans les styles de communication, les 

attitudes envers le travail et les préférences en matière de gestion. Les divergences 

générationnelles peuvent parfois entrainer des tensions ou des malentendus au sein de l’équipe, 

ce qui peut affecter la collaboration et la productivité. ». Il ajoute que les possibles 

conséquences sont des « conflits générationnels, difficultés de coordination, résistance au 

changement. ». L’intervenante 1 (F3), appartenant à la génération des baby-boomers, explique 

son point de vue : « J'ai l'impression que les jeunes sont plutôt dans la co-création et faire les 

choses ensemble. Et ça, ça peut créer des conflits. Parce que moi, parfois, ça m'énerve que 

quelqu'un vienne toujours me voir et je dois toujours tout faire avec elle. ». L’intervenant 4 

(F3), appartenant à la génération Y, nous explique également son point de vue de la situation : 

« J'ai déjà eu une personne, il y a quand même 3-4 ans au moins, qui m'avait fait une remarque 

comme quoi, voilà, pour qui je me prenais, parce que je venais d'arriver, j'étais tout nouveau, et 

que j'osais, entre guillemets, aller contredire quelqu'un plus âgé qui était là depuis 20 ans. ».  

En conclusion, selon les intervenants, les possibles freins à la collaboration et la coordination 

sont la transformation du travail avec toujours plus de procédures, les différences de motivation 

et d’engagement entre les générations et enfin les conflits générationnels dont la source est 

souvent un manque de communication et de compréhension. 

Avantages de la diversité générationnelle et opportunités d’amélioration de la coordination 

du travail et la collaboration des équipes 

Les intervenants ont identifié trois avantages et opportunités de la diversité générationnelle pour 

la coordination du travail et la collaboration des équipes. 

Tout d’abord, cette situation permet le partage de nouvelles idées et perspectives. Selon 

l’intervenante 2 (F3), « C’est positif dans le sens où chaque génération peut apporter quelque 

chose à l'autre. Les générations de personnes un peu plus âgées vont apporter l'expertise, la 

connaissance. Forcément, elles connaissent plus de choses. Alors que nous, on peut justement 

apporter un esprit nouveau. On voit les choses différemment. On peut peut-être aussi remettre 

des choses en cause. Peut-être qu'on fait la même chose depuis 30 ans et qu'en fait, on peut 

changer, on peut faire ça d'une autre manière. Donc moi, je pense que chacun apporte quelque 

chose à l'autre. ». Selon le traditionaliste (Q5), « Cette combinaison peut favoriser la créativité, 

l’apprentissage mutuel et la résolution de problèmes efficace. ». 
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Ensuite, la diversité permet la remise en question des habitudes établies. Selon l’intervenant 1 

(F1), « Je trouve qu'on est fort assis sur des habitudes. Tu ne te poses pas la question, c'est 

comme ça. Est-ce que vous savez pourquoi on travaille de 8h à 17h ? C’est une habitude au fait. 

Est-ce qu'on ne peut pas remettre ça en question ? Dans ce côté-là, l’écoute intergénérationnelle 

est intéressante. ». Il ajoute « Moi j'adore avoir des étudiants, parce qu'ils ont vraiment une autre 

mentalité, et on se rend compte qu'on fait aussi beaucoup de choses par habitude, pour rien. ». 

Enfin, cette situation permet de créer un environnement d’apprentissage continu et la mise en 

place d’un programme de mentorat. Selon le traditionaliste (Q5), « La présence de différentes 

générations offre une occasion unique de créer un environnement d’apprentissage continu, où 

les connaissances et les compétences peuvent être échangées de manière bidirectionnelle. ».  

En conclusion, la diversité générationnelle permet un transfert de connaissance efficace, un 

équilibre entre l’expérience, les connaissances et l’innovation, la remise en question des 

habitudes et la mise en place de mentorats. Grâce à tout ceci, les équipes sont plus créatives, 

innovantes et efficaces. 

Actions, management et outils mis en place ou nécessaires pour rendre la collaboration et la 

coordination intergénérationnelles efficaces 

La dernière partie abordée lors de la collecte de données, concerne les actions et les stratégies 

managériales qui ont été mises en place, celles qui le sont encore aujourd’hui et enfin celles qui 

devraient être mises en place. Elles sont au nombre de six.  

Tout d’abord, il est important d’adapter les objectifs selon les compétences et l’âge. 

L’intervenante 3 (F1) explique qu’ « En tant que manager, je ne demande pas la même chose, 

je ne fais pas les mêmes objectifs de la même façon. ». L’intervenante 3 (F2), précise que 

« Même quand on a encore 60 ans, on peut toujours se développer. Il n'y a pas d'âge pour ça. 

[...] Dans toutes les initiatives qui sont proposées, que ce soit pour tout le monde. ».  

Ensuite, la mise en place de programmes de mentorats est très efficace selon les intervenants et 

il peut se décliner sous plusieurs formes. Il y a par exemple le système de parrain-marraine. 

Selon l’intervenante 4 (F1), « On a ce système de parrain-marraine. Donc quand il y a un 

nouveau qui vient pour prendre les appels, au début, les premières semaines, il y a deux 

personnes qui lui sont attitrées [...] et en fait, ils vont le suivre au niveau des appels, référents 

s'il y a des questions, et expliquer vraiment comment eux fonctionnent. ». Il y a aussi les 

possibilités de mentorat inversé. Selon le traditionaliste (Q5), « Cela permet aux membres plus 
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jeunes de bénéficier de l’expertise et de la sagesse des baby-boomers et des générations 

précédentes, tout en offrant aux membres plus âgés l’opportunité de rester connectés avec les 

nouvelles tendances et technologies. ». Enfin, selon l’intervenante 2 (F4), « Je pense que pour 

les personnes plus âgées, [..] c'est très important aussi d'avoir quelque chose qui est organisé, 

de reconnaître leur expérience et de leur donner cette responsabilité de mentorship. ». 

De plus, il est important de prendre en compte l’avis, les attentes et le feedback de toutes les 

générations. Par exemple, selon l’intervenante 2 (F1), « Chez nous, il y a ce qu'on appelle les 

Young Professional Board. En fait, c'est des groupes qui […] représentent la voix des jeunes 

auprès des managements. ». L’intervenante 2 (F4) explique la situation au sein de son équipe : 

« Je me suis déjà retrouvée dans des groupes de travail où on se rend compte qu'on est seulement 

ici les générations plus âgées […] On réorganise le groupe de travail, où on invite quand même 

encore quelques jeunes pour avoir une décision plus correcte. ». Le traditionaliste (Q5) 

considère qu’il est également important de prendre en compte les préférences en 

communication et adaptation horaire.  

Aussi, certaines actions visent à favoriser l’interaction entre les générations. Selon l’intervenant 

4 (F3), « On a les team buildings où finalement, il y a quand même des groupes où on mixe les 

générations. ».  Le traditionaliste (Q5) explique qu’au sein de son laboratoire il y a des 

événements de réseautage intergénérationnels : « Nous organisons des événements informels 

où les membres de différentes générations peuvent se rencontrer. ». Il explique qu’il considère 

que créer des équipes mixtes pour des projets transversaux est plus efficace : « Nous 

encourageons la collaboration intergénérationnelle en assignant des équipes mixtes à des 

projets transversaux. Cela permet aux membres de différentes générations […] d’apprendre les 

uns des autres et de combiner leurs compétences et perspectives pour atteindre des objectifs 

communs. ».  

Certains intervenants considèrent comme également important d’intégrer la diversité 

générationnelle dès le recrutement. Selon l’intervenante 1 (F3), « Le souci, c'est que parfois, 

les managers ont tendance à recruter […] un certain type de profil auquel ils ressemblent. ». 

Selon l’intervenante 3 (F2), « Il faut que notre ‘job description’ soit un peu plus inclusive, que 

chacun se sente super bien. Quand on lit la ‘job description’, qu'on ait 20 ans ou qu'on ait 50, 

qu’on se sente impliqué. ». Elle ajoute qu’ « Il y a une formation qui est en cours pour tous les 

managers pour les sensibiliser dans les recrutements. ». Elle ajoute également : « On met en 
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place […] différentes académies et des différents partenariats avec des hautes écoles et des 

universités pour pouvoir rajeunir des départements. ». 

Enfin, selon les intervenants, une approche mutuellement respectueuse et compréhensive est 

nécessaire. Selon le traditionaliste (Q5), « Une approche inclusive, axée sur le respect mutuel 

peut favoriser une collaboration harmonieuse et productive. ». Selon l’intervenant 4 (F4), « Il 

y a un besoin de communication entre les deux parties. ». 

En conclusion, les intervenants estiment que les mentorats, l’inclusion des générations plus 

âgées dans les objectifs, l’écoute des feedbacks et des attentes de toutes les générations, la 

création d’interactions intergénérationnelles, la création d’équipes diversifiées, la prise en 

compte de la diversité générationnelle dans le processus de recrutement et enfin le respect 

mutuel, sont des actions, des outils et des stratégies managériales pertinents pour gérer la 

diversité générationnelle. 

A. Discussion 

Après avoir analysé les résultats de la collecte de données, l’objectif de cette section va être de 

comparer ces résultats aux informations relevées dans la revue de littérature. 

Premièrement, la collecte de données a permis d’étoffer les caractéristiques des générations et 

d’avoir, dans certains cas, des précisions et des distinctions.  

D’abord, pour la génération des traditionalistes, les données collectées identifient de nouvelles 

caractéristiques par rapport à la littérature. Il y a par exemple leur passion, leur courage et leur 

motivation ainsi que leurs expériences et connaissances primordiales pour les entreprises. D’un 

autre côté, il y a également des informations qui rejoignent et confirment la littérature comme 

la tendance à favoriser des procédures et des environnements conservateurs, comme expliqué 

dans l’article de Hannay et Fretwell (2011). 

Ensuite, la collecte de données à permis de nuancer et d’insister sur des points qui étaient peu 

ou pas abordés dans la littérature. Par exemple, les résultats rejoignent l’article de l’Indeed 

Editorial Team (2023c) qui exprime que les baby-boomers ont tendance à éviter leur départ à 

la retraite. Mais, les résultats indiquent que certains baby-boomers vont plutôt avoir tendance à 

attendre ce départ avec impatience. Aussi, lors de la collecte de données l’accent est également 

davantage mis sur le contexte dans lequel les baby-boomers sont entrés sur le marché du travail,, 

Chapitre 3 - Conclusions 
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saturé à l’époque, et l’impact de celui-ci sur leur vision du travail. D’autre part, il y a également 

certaines données similaires. Par exemple, les résultats expriment que les baby-boomers sont 

loyaux envers leur entreprise et la hiérarchie, ce qui rejoint l’idée exprimée par Dejoux et 

Wechtler (2011), Herrity (2022), Perry (2023) et Hannay et Fretwell (2011) dans la littérature.  

Pour la génération X, certains résultats contredisent la littérature, tels que la fidélité à 

l’employeur et le besoin de relations en face à face cités par les intervenants alors que dans la 

littérature l’idée exprimée est qu’ils sont prêts à partir de l’entreprise soudainement et qu’ils 

évitent les interactions professionnelles en face à face (Hannay et Fretwell, 2011 ; Perry, 2023 ; 

Hancock, 2023 ; Twenge et al., 2010). D’autres données vont davantage rejoindre la littérature, 

telles que la remise en question de l’autorité, l’indépendance et l’autonomie également cités par 

l’Indeed Editorial Team (2022a) et Hannay et Fretwell (2011) notamment.  

En ce qui concerne la génération Y, toutes les caractéristiques identifiées dans les résultats 

rejoignent les informations relevées dans la littérature. Mais, les résultats apportent une 

précision. La génération Y est la première génération qui a amené de nouvelles préoccupations  

et attentes au sein des organisations. 

Enfin, pour la génération Z, certains résultats ne sont pas relevés dans la littérature, tels que 

l’impatience, l’exigence, le besoin d’expérimenter et le changement de leurs priorités. D’un 

autre côté, une grande partie des informations récoltées rejoignent celles relevées dans la revue 

de littérature, telles que l’importance du télétravail, du sens, des changements, des opportunités 

de développement, de l’intégration de la technologie et de la transparence, également citées par 

Perry (2023), Herrity (2022), Hancock (2023) et l’article « What is Gen Z ? » (2023) 

notamment.  

Deuxièmement, il y a les risques et freins à la coordination et à la collaboration identifiés dans 

les résultats et dans la revue de littérature. D’abord, pour les risques, la revue de littérature et 

les résultats se rejoignent sur plusieurs points. Les tensions naissantes au sein des équipes et les 

pertes de connaissances sont citées à la fois dans les résultats et dans la revue de littérature par 

Dreyfuss et Pijoan (2015) et Ollivier et Tanguy (2017). Les résultats apportent un risque, qui 

n’a pas été considéré dans la revue de littérature, qui est la possibilité de départs soudains de 

certaines générations et ainsi un investissement perdu dans la formation des jeunes notamment.  

En ce qui concerne les freins, les informations récoltées lors de la collecte de données rejoignent 

celles de la revue de littérature, avec parfois des nuances différentes. La compréhension des 
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autres générations est une nécessité apportée à la fois dans les résultats et dans la littérature, par 

Dejoux et Wechtler (2011). Les résultats ajoutent qu’un manque de communication est aussi 

un frein à la coordination et à la collaboration, et ceci est également cité dans la revue de 

littérature par Boatman (2023) et Hastwell (2023). Les autres risques exprimés dans les 

résultats, tels que la transformation du travail et les différences en terme de motivation et 

d’engagement, complètent la revue de littérature qui ne les aborde pas. 

Troisièmement, il y a les avantages et les opportunités de la diversité générationnelle. Tous les 

avantages et toutes les opportunités relevées dans les résultats le sont également dans la revue 

de littérature. L’efficacité est un avantage cité dans la littérature par Helyer et Lee (2012). 

Ensuite, la créativité et l’innovation sont des avantages cités par Dejoux et Wechtler (2011), 

Ollivier et Tanguy (2017) et Perry (2023). La possibilité de créer un équilibre entre l’expérience 

et les connaissances est également citée dans les résultats et de la revue de littérature par Helyer 

et Lee (2012) et Perry (2023). Le transfert de connaissance est rendu plus efficace grâce à la 

diversité générationnelle selon Dreyfus et Pijoan (2015), Boatman (2023) et Cohen (2023) et 

selon les résultats. Le dernier avantage cité est l’opportunité de mettre en place des mentorats, 

cité par Boatman (2023) dans la revue de littérature. Les résultats ajoutent qu’un dernier 

avantage amené par la diversité générationnelle est la remise en question des habitudes. 

Enfin, la dernière partie abordée concerne les possibles actions, outils et stratégies de 

management pouvant aider à tirer parti de la diversité générationnelle. Parmi les actions 

retrouvées dans les résultats, certaines sont également citées et expliquées dans la revue de 

littérature. Parmi ces actions, on retrouve l’inclusion de la diversité générationnelle dans le 

recrutement, citée par Boatman (2023), la mise en place de mentorats, citée par Gibbs (2020), 

Hastwell (2023) et Hennelly et Schurman (2023), la création d’opportunités ouvertes à toutes 

les générations, citée par Pearce (2024) et l’adaptation aux attentes de toutes les générations, 

citée par Hastwell (2023) et Hennelly et Schurman (2023). D’autres ne le sont pas et viennent 

compléter ou nuancer la littérature, telles que la possibilité de feedback envers le management, 

la création d’interactions intergénérationnelles et la création d’équipes diversifiées. 

Certaines divergences ont pu être remarquées entre les résultats et la revue de littérature. Celles-

ci-peuvent s’expliquer notamment par la portée des recherches et le nombre de secteurs 

représentés. En effet, la revue de littérature inclut des articles internationaux tandis que la 

collecte de données a été réalisée exclusivement en Belgique et est limitée à quatre secteurs, ce 

qui peut expliquer une divergence entre certaines données.  
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B. Contributions de la recherche 

Premièrement, cette recherche a contribué à la littérature en présentant un panel, se voulant le 

plus complet possible, des caractéristiques des cinq générations et de leur possible impact sur 

la collaboration des équipes et la coordination du travail. Pour ce faire, une revue de littérature 

a été effectuée et a été complétée par une collecte de données qualitatives. Pour le moment, il 

n’y a pas encore d’article dans la revue de littérature présentant ces deux parties ensemble et 

ainsi une vision globale de la situation. 

Les résultats ont permis de mettre davantage en évidence deux points cruciaux en matière de 

diversité générationnelle. D’abord, de nombreux intervenants ont insisté que même si certaines 

caractéristiques rassemblent les membres d’une même génération, la personnalité et la 

mentalité des collaborateurs ont un très grand impact et peuvent modifier ces caractéristiques, 

pouvant même diviser certaines générations. Cet aspect a une plus grande place dans l’analyse 

des intervenants que dans la littérature. Aussi, de nombreux intervenants ont mis en évidence 

que réussir à trouver un équilibre entre les attentes, valeurs et méthodes de toutes les générations 

était primordial pour que tout le monde se sente inclus et ainsi éviter certaines sources de conflit.  

Deuxièmement, cette recherche contribue aussi à la pratique. Ce mémoire a pour objectif de 

sensibiliser les organisations à l’importance et la richesse de la diversité générationnelle dans 

le contexte actuel. L’objectif est également de leur permettre de comprendre les différentes 

générations et de leur offrir des premières pistes d’actions pouvant être mises en place pour 

gérer la diversité générationnelle et éviter les risques et possibles freins à la coordination et à la 

collaboration.   

C. Limitations 

Afin d’interpréter les conclusions avec précaution, il est important de préciser les limites de ce 

mémoire. 

Tout d’abord, nous pouvons parler d’une limite théorique. En effet, les articles concernant la 

génération Z sont peu nombreux et n’ont peut-être pas assez de recul encore sur la situation. 

Ensuite, les données collectées étant qualitatives, un biais peut être présent dans la lecture et 

l’analyse des résultats. Aussi, les traditionalistes sont peu représentés dans l’échantillon et n’ont 

pas participé aux focus groupes mais ont répondu à un questionnaire. 
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Enfin, une dernière limitation serait la représentation des secteurs dans l’échantillon. En effet, 

il y a quatre secteurs représentés, ce qui peut créer un manque dans les données collectées et 

ainsi créer des divergences avec la revue de littérature.   

D. Futures recherches 

Ce mémoire ouvre des portes et de nouvelles pistes pour de futures recherches. 

Tout d’abord, il serait intéressant d’étendre l’échantillon de la collecte de données pour vérifier 

si les conclusions se confirment également dans d’autres pays et d’autres secteurs. Il serait 

également intéressant de compléter l’échantillon avec davantage de  traditionalistes. 

Ensuite, il pourrait être intéressant de compléter la collecte de données qualitatives en réalisant 

une collecte de données quantitatives afin d’ajouter un point de vue chiffré aux résultats. 

Enfin, il pourrait être intéressant d’appliquer les différentes actions de manière concrète au sein 

d’organisations et d’étudier les effets de ces actions sur le terrain. 

E. Conclusion 

En conclusion, toutes les générations ont quelque chose à apporter à l’entreprise et la diversité 

de points de vue peut rendre les équipes plus efficaces et innovantes. Même si les différences 

entre les générations peuvent être source de conflits, créer des équipes intergénérationnelles est 

important pour avoir un bon équilibre entre les compétences, connaissances et idées de chaque 

génération. Malgré qu’on puisse trouver de nombreuses caractéristiques valables pour la 

majorité des membres d’une génération, il est important d’être conscient que des différences 

entre les membres peuvent également exister, selon la personnalité, le caractère et la mentalité 

des individus. Enfin, l’influence des générations sur la coordination du travail et la collaboration 

des équipes dépendra de la gestion de la situation par l’entreprise et les managers et plusieurs 

pistes d’actions à mettre en place sont présentées, telles que des mentorats et la création 

d’interactions générationnelles. 
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Annexes  

Annexe N°1 - Ligne du temps regroupant le contexte, les méthodes, les attentes et valeurs de 

chaque génération, des traditionalistes à la génération Z. 
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Annexe N°2 - Grille de questions pour les Focus groupes 

a. FOCUS groupe 2 & 3 : Collaborateurs  

1. Introduction  

- Anonymat et enregistrement  

- Présentation du sujet et des objectifs 

- Présentation des différents membres de la discussion et des générations. 

2. Situation générationnelle au sein de l’entreprise et de l’équipe 

- Classez les générations en terme de représentation au sein de votre entreprise et/ou 

de votre équipe. 

- Qu’en pensez-vous, est-ce que c’est un avantage ou un risque selon vous ? 

3. Vision des générations  

- Donnez trois caractéristiques sur chaque génération, concernant leurs valeurs, 

méthodes, attentes,… 

• Traditionalistes (1928-1945 = 79-96 ans) 

• Baby-boomers (1946-1964 = 60-78 ans) 

• Génération X (1965-1980 = 44-59 ans) 

• Génération Y (1981-1996 = 28-43 ans) 

• Génération Z (1997 – 2012 = 12-27 ans) 

4. Coordination du travail et collaboration des équipes  

- Pensez-vous que la présence de plusieurs générations sur les lieux de travail a un 

impact sur la coordination du travail et la collaboration des équipes ? 

 Si oui, est-il positif ou négatif ? Pourquoi ? 

 Y a-t-il des comportements de certaines générations qui freinent ou favorisent la 

coordination du travail et la collaboration des équipes ?  

- Y a-t-il des choses mises en place au sein de votre entreprise pour tirer avantage de 

la diversité générationnelle ?  

 Mentorats, formations, sensibilisation, évènements, networking,… ? 

5. Impact en terme de transmission des connaissances  

- Quelle est votre vision de la transmission des connaissances au sein de votre 

entreprise ? Est-ce un avantage ou un risque causé par la diversité générationnelle ? 

6. Conclusion  

- Avez-vous quelque chose à ajouter ? Une anecdote, un témoignage,… 
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b. FOCUS groupe 1 & 4 : Managers  

1. Introduction  

- Anonymat et enregistrement  

- Présentation du sujet et des objectifs 

- Présentation des différents membres de la discussion et des générations. 

2. Situation générationnelle au sein de l’entreprise et de l’équipe 

- Classez les générations en terme de représentation au sein de votre entreprise et/ou 

de votre équipe. 

- Qu’en pensez-vous, est-ce que c’est un avantage ou un risque selon vous ? 

3. Vision des générations  

- Donnez trois caractéristiques sur chaque génération, concernant leurs valeurs, 

méthodes, attentes,… 

• Traditionalistes (1928-1945 = 79-96 ans) 

• Baby-boomers (1946-1964 = 60-78 ans) 

• Génération X (1965-1980 = 44-59 ans) 

• Génération Y (1981-1996 = 28-43 ans) 

• Génération Z (1997 – 2012 = 12-27 ans) 

4. Coordination du travail et collaboration des équipes  

- Pensez-vous que la présence de plusieurs générations sur les lieux de travail a un 

impact sur la coordination du travail et la collaboration des équipes ? 

 Si oui, est-il positif ou négatif ? Pourquoi ? 

 Y a-t-il des comportements de certaines générations qui freinent ou favorisent la 

coordination du travail et la collaboration des équipes ?  

- Y a-t-il des choses mises en place au sein de votre entreprise pour tirer avantage de 

la diversité générationnelle ?  

 Mentorats, formations, sensibilisation, évènements, networking,… ? 

5. Décisions  

- Avez-vous déjà pris en compte l’âge (et les caractéristiques pouvant en découler) de 

certains collaborateurs pour certaines décisions ou actions ? (adaptations horaire, 

manière de communiquer (mail, face-à-face,…), assignement des tâches ou 

projets,…) 
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- Avez-vous remarqué certaines attentes et comportements partagés par des individus 

d’une même génération ? Ont-ils déjà impacté votre manière de manager ou vos 

décisions ? 

6. Impact en terme de transmission des connaissances  

- Quelle est votre vision de la transmission des connaissances au sein de votre 

entreprise ? Est-ce un avantage ou un risque causé par la diversité générationnelle ? 

7. Conclusion  

- Avez-vous quelque chose à ajouter ? Une anecdote, un témoignage,… 

Annexe N°3 – Informations sur les intervenants 

 Focus groupe 

N°1 

Managers 

Focus groupe 

N°2 

Collaborateurs 

Focus groupe 

N°3 

Collaborateurs 

Focus groupe 

N°4 

Managers  

Questionnaire 

N°5 

Gérant  

I1 Baby-boomers – 

Banque  

Baby-boomers – 

Banque  

Baby-boomers - 

Télécommunicat

ion  

Baby-boomers – 

Banque  

Traditionaliste – 

Laboratoire 

médical 

I2 Génération Y – 

Consultance  

Génération X – 

Télécommunicat

ion  

Génération Z – 

Banque  

Génération Y – 

Banque  

 

I3 Génération X – 

Télécommunicat

ion   

Génération Y – 

Télécommunicat

ion  

Génération X – 

Banque  

Génération X – 

Banque  

 

I4 Génération Z – 

Banque 

Génération Z – 

Consultance 

Génération Y – 

Banque  

Génération Z – 

Banque 

 

Annexe N°4 - Retranscription des interviews 

a. Focus groupe N°1 – Managers 

 

 

 

 

Intervenante 0 - Encore un grand merci à tous d’avoir pris le temps de m'aider pour mon 

mémoire, dont le sujet est « coordination du travail et collaboration des équipes, étude de 

l'influence des générations différentes ». L'objectif est de comprendre comment les générations 

voient le travail, leurs méthodes, etc., de voir l'impact sur l'organisation, la manière d’aborder 

ce problème et comprendre tous les risques et avantages. Pour remettre en contexte, aujourd'hui 

il y a cinq générations présentes sur les lieux de travail. Il y a les traditionalistes, les plus âgés 

qui ont plus de 79 ans. Eux, on les retrouve surtout dans les entreprises familiales. C'est très 

rare qu'il y en ait encore dans des organisations telles que les vôtres. Après, il y a les baby-

Intervenante 0 - Modératrice 
Intervenant 1 – Secteur bancaire, Baby-boomer 
Intervenante 2 – Consultance, Génération Y 
Intervenante 3 – Télécommunication, Génération X 
Intervenante 4 – Secteur bancaire, Génération Z 
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Boomers. Le représentant aujourd'hui de cette génération, c'est l’intervenant 1, qui a 60 ans 

cette année. Après, il y a la génération X, représentée par l’intervenante 3 aujourd'hui. C'est une 

génération qui a entre 44 et 59 ans. Ensuite, la génération Y est représentée par l’intervenante 

2 aujourd'hui. Donc, ils ont entre 28 et 43 ans. Et enfin, la génération Z, représentée par 

l’intervenante 4 aujourd'hui, dont les membres ont moins de 27 ans. N'hésitez pas pendant tout 

l'appel à prendre la parole, à réagir sur ce que les autres disent et à donner votre avis. La 

première question que j'aurais à vous poser, c'est par rapport à la situation générationnelle dans 

votre entreprise. Pouvez-vous les classer en terme de représentation ?  

Intervenant 1 - Au niveau de l'entreprise, c'est un peu compliqué. Au niveau des départements, 

c'est plus facile. 

Intervenante 0 - Tu peux faire au niveau des départements aussi, oui. 

Intervenant 1 - Généralement, les départements sont représentatifs des entreprises, sauf 

certains postes comme chez BSC [Call Center de le banque], c'est tous des jeunes. Sinon dans 

les trucs plus administratifs, c'est plus dispersé. En fait, ce qu'on a chez nous, c'est qu'on a 

beaucoup de personnes, je dirais 20-30% de personnes qui ont plus de 50 ans. Et on a pas mal 

de jeunes, mais on a un gros gap entre les deux. Donc je dirais plus de 50 ans, il y en a beaucoup. 

On en a un petit peu dans la quarantaine, un petit peu dans la trentaine, et on en a pas mal en 

dessous de la trentaine. Et il y a vraiment un fossé dans la taille. C'est pas homogène, il y a 

vraiment un creux dans la génération 35-45 ans. C'est ce qu'on voit. Maintenant, ce sont des 

entreprises plus traditionnelles, donc forcément les gens qui sont plus âgés sont là depuis plus 

longtemps, ils restent plus longtemps, etc. Le fait qu'il y ait moins de personnes entre 35 et 45 

ans, c'est parce que c'est des gens qui bougent peut-être un peu plus, qui ne viennent plus 

forcément dans les secteurs bancaires. Je crois que c'est un petit peu partout, dans les assurances 

ça peut être la même chose. Donc, c'est des vieux ou c'est des jeunes.  

Intervenante 3 – D'après ce que moi je vois et de ce que je connais, c'est que les plus jeunes 

partent plus rapidement chez nous. Je pense que c'est plus ou moins comme chez l’intervenant 

1, où on a quand même une génération aussi, plutôt je dirais 30-35, où c'est peut-être moins 

représenté, mais je serais curieuse de savoir, par rapport aux statistiques que je pourrais 

demander. Et alors, on a quand même aussi, plus de 50 ans, pas mal de personnes qui sont déjà 

là depuis pas mal de temps et qui font carrière chez nous, qui sont présents. Et alors les jeunes, 

c'est surtout dans les Customer service et dans les shops au niveau de la vente. On a beaucoup 

plus de jeunes qui arrivent. Les plus grosses difficultés sont au niveau de l'IT. C'est plutôt une 
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génération plus âgée, mais qui sont plutôt certifiées plutôt qu'à avoir des diplômes scolaires. 

C'est plutôt des certifications en général. 

Intervenante 0 - Et chez toi Intervenante 2, c'est comment pour vous ? 

Intervenante 2 - Alors moi je dirais qu'on est plutôt sur les blocs Y et Z. Alors après les postes 

encadrants sont plutôt sur X je dirais dans les 40 ans ou un peu moins même parce que en fait 

ce qui se passe chez nous c'est qu'ils engagent en masse aux sorties des universités donc en fait 

il y a beaucoup beaucoup de jeunes qui commencent. Mais après, au fur et à mesure, la pyramide 

se construit parce que tous les jeunes ne restent pas et donc ils n'atteignent pas des postes 

encadrants, on va dire, pour une grosse partie. Donc, si tu veux, il y a des recrutements en 

masse, mais il y a aussi de l'allégation, entre guillemets, qui se fait aussi en masse, soit parce 

que ça ne leur plaît pas, soit parce que c'est aussi un contexte un peu intense. Donc, l'audit, il 

faut aimer. Ça, c'est dans la partie audit. Donc je dirais quand même dans notre entreprise de 

consultance, c'est une population plutôt jeune. Je pourrais aussi checker un peu les stats, mais 

j'aurais dit une grosse représentation, plutôt entre 30 et 40, mais pas mal de jeunes, de moins de 

30 ans quand même. Donc c'est plutôt jeune chez nous. Et au-delà de 50, pas tellement, ou alors 

juste dans les fonctions de support. Mais les associés, ils doivent prendre leur retraite avant 

même 60 ans, donc avant même l'âge légal. Donc c'est un peu établi par la boîte au niveau de 

l'âge de la retraite que les associés, donc les big boss, prennent. Donc c'est pour ça que ça reste 

assez jeune dans la population, je dirais. 

Intervenante 0 - Ok, merci. Et est-ce que vous pensez que la situation au sein de votre 

entreprise c'est plus un avantage ou un inconvénient ? Est-ce que la situation, par exemple, est-

ce que le fait d'avoir plus de jeunes ou avoir un gap entre les générations, est-ce que ça 

complique, la communication et le travail ? Ou est-ce que ça permet quand même d'avoir 

quelque chose d'assez fluide en termes de collaboration et de communication ? 

Intervenant 1 - C'est une vaste question. Moi, je dirais que ça dépend des entreprises. Si tu as 

des entreprises relativement traditionnelles. Le gros avantage des gens de plus de 45 ans, c'est 

qu'il y a une espèce de fidélité, parce que forcément tu trouves moins facilement du boulot une 

fois que tu as passé un certain âge, que quand tu as 30 ans, et donc ça permet justement de 

construire sur l'expérience des gens. Tu sais que ces gens-là sont fiables, qu'ils seront encore là 

dans un an, dans deux ans, sauf catastrophe, et donc ça permet d'avoir une certaine routine et 

d'avoir des bonnes bases. L'inconvénient, c'est que tu arrives un peu dans une espèce de pensée 

unique, c'est-à-dire que comme c'est des gens de la même génération, tu as le problème des 
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conforts, c'est que tu as des conforts, mais si les techniques changent, etc., ce ne sont pas ces 

gens-là qui vont être les premiers à changer leur façon de travailler. 

Intervenante 4 - Ils en ont même pas... Pardon, vas-y. 

Intervenant 1 - Non, non, vas-y. 

Intervenante 4 - C'était pour compléter que dans le sens où c'est plus compliqué de leur faire 

justement changer leurs habitudes, parce qu'en fait, c'était du day-to-day. Et en fait, quand il y 

a un petit jeune qui arrive et qui a envie de travailler, envie de faire plein de changements, etc., 

ce n'est pas toujours bien accueilli quand il y a des gens qui sont là depuis des années. 

Intervenante 3 - Je confirme. 

Intervenant 1 - Et le problème, nous en tout cas, dans les plus jeunes, on a deux gros problèmes 

au niveau de l'engagement. C'est qu'on demande, nous, des gradués ou des universitaires. Et 

quand tu veux engager des gradués, des universitaires, pour avoir des idées nouvelles, les 

ambitions par rapport aux personnes qui sont établies, au niveau salaire, au niveau voiture, etc., 

c'est compliqué pour les engager. Et c'est très compliqué aussi pour les garder. Et donc 

l'inconvénient pour les managers comme moi, après ça va j'ai une équipe de vieux, donc c'est 

facile. Mais les jeunes, c'est difficile. 

Intervenante 3 - Ils sont moins exigeants. 

Intervenant 1 - Mais ils sont moins exigeants. Et surtout, c'est un gros challenge d'avoir des 

gens. Et c'est peut-être bénéfique pour l'entreprise que ça change souvent parce que ça apporte 

des idées nouvelles. Mais c'est un gros challenge de maintenir des processus en état et que tu 

respectes tes procédures, etc. Et donc, ça change le travail parce que quelqu'un qui est là depuis 

10 ans, il connaît son boulot. Il connaît les bases, il y a des petits changements. Donc, si il y a 

une rotation de personnel tous les deux ans, voire tous les ans, il faut vraiment travailler sur les 

supports, style procédure, etc. Et que les gens assimilent ça. Et donc le travail est plus dérivé 

vers comment est-ce qu'il faut faire faire aux gens plutôt que de le faire ? Ça, c'est vraiment un 

gros souci. Et donc, ça met vraiment une pression énorme sur les procédures internes, les 

politiques, etc. Ce que tu n'as pas avec une équipe de gens qui ont 40-50 ans, qui connaissent 

leur boulot, ils sont fiables. C'est tout à fait une autre gestion, en fait. Vraiment. 

Intervenante 4 - Chez nous, au BSC, on le voit parce qu'on a un turnover, il reste plus ou moins 

un an et demi seulement dans notre département. Et à chaque fois qu'il y a des nouveaux, on 

voit justement. Il faut répéter énormément de fois parce que ce que tu as dit il y a un mois, ceux 
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qui sont arrivés deux mois après, ils ne savent pas et du coup ils font les erreurs et les autres 

départements reviennent vers nous en disant « merci de coacher ». C'est tout le temps être 

derrière et au niveau des contrôles et des procédures, il faut vraiment toujours se répéter et être 

à jour. Et chez nous, les jeunes, effectivement, parce qu'ils ont moins de mon âge, forcément, 

ils sortent de l'école. Et c'est vraiment, eux, ils n'ont pas pour ambition de faire carrière dans la 

banque, ils le disent tel quel. Ils vont rester 3, 4, max 5 ans peut-être, prendre de l'expérience. 

Et si le salaire ne suit pas, ou qu'il n'y a pas de voiture, ou qu'il n'y a pas le package attractif, 

c'est « merci, mais je m'en vais ». 

Intervenante 2 - Moi je sais que chez nous on a des package derrière je pense que ça reste 

attractif mais même avec ça, ce n'est plus le seul moyen de rétention vraiment que tu peux 

utiliser. En fait, moi, ce que je remarque, ce que j'ai remarqué, c'est qu'il y a vraiment un shift 

dans la mindset, dans les mindsets. Et en fait, nous, quand on a commencé à travailler, en étant, 

allez, si on se remet à leur âge actuel, on avait tout à fait une autre optique du boulot. Il fallait 

faire ses preuves. Je veux dire, tu ne commençais pas à quémander « donne-moi la promotion ». 

Tu faisais tes preuves. Mais ici, honnêtement, c'est ce qui se passe à l'heure actuelle. Et donc, il 

y a une espèce de changement dans le mindset. Ou alors le well-being aussi prend une grosse 

partie. Et je ne dis pas que c'est une mauvaise chose. Mais ça prend le dessus sur tout. C'est-à-

dire que, OK, moi, je veux bien ton well-being. Mais tu fais ton travail dans tes heures de boulot. 

Je ne te demande pas plus. Mais même ça, parfois, c'est compliqué. Et donc, du coup, c'est 

compliqué, je trouve, à cibler vraiment. Qu'est-ce que vous voulez ? Enfin, je veux dire... Ok, 

vous voulez peut-être être à ce poste-là à un moment donné, mais il faut quand même être 

patient et gravir les échelons correctement. Parce que c'est aussi te tirer une balle dans le pied 

si je te mets à un poste où j'estime que tu n'as pas les compétences encore pour. Il faut les 

développer. Donc, il y a une espèce d'impatience aussi que je ressens dans les plus jeunes qui 

est compliquée à gérer. Et alors, intervenante 4, tu parlais du changement. Moi j'adore la 

dynamique avec les jeunes, honnêtement j'aime bien le mix. Je trouve qu'il y a une belle énergie 

qui est amenée, il y a quand même beaucoup de positifs, attention, et tous les jeunes ne sont pas 

non plus dans le même sac, bien évidemment. Mais parfois ce qui m'a dérangée avec toutes les 

idées brillantes, innovantes, c'est qu'en fait les jeunes ne prennent pas le temps de comprendre 

d'où on vient et pourquoi est-ce qu'on fait les choses comme elles sont actuellement. Et en fait 

on s'est retrouvés dans des situations, je dis très bien, « explorez, je l'ai déjà explorée, je me 

suis butée à telle, telle, telle chose, mais ils n'ont pas voulu entendre ». Donc, il y a eu des 

situations parfois comme ça. Moi, je suis complètement ouverte aux innovations, mais parfois, 
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il faut juste prendre un peu de recul et comprendre. Et donc, je peux comprendre que parfois, 

moi, les équipes en place peuvent mal le prendre en disant, voilà, l'autre, il s'amène avec sa 

super idée. Il croit quoi qu'on n'a pas déjà essayé. Et donc, c'est parfois, en fait, dans les 

perceptions, je pense que ça peut vraiment bloquer, alors que les intentions sont bonnes au 

départ. Donc, il y a tous ces éléments-là. Moi, par rapport aux jeunes aujourd'hui qui arrivent, 

qui sortent des universités, je n'ai pas encore réussi à mettre le doigt sur comment est-ce que 

finalement tu arrives à trouver le juste milieu et à collaborer. Encore une fois, ce n'est pas tout 

le monde qui est comme ça. Je trouve vraiment qu'il y a un changement dans les mindsets par 

rapport au travail en tant que tel. Ça, c'est mon ressenti en tout cas d'avoir géré les plus jeunes. 

Intervenant 1 - Le marché du travail a changé aussi. Pour notre génération, on était content de 

trouver du boulot. On n'avait pas de problème à imaginer qu'on restait 20 ans, 30 ans dans la 

même boîte parce que le marché de l'emploi était moins ouvert que maintenant. Aujourd'hui, 

un jeune qui travaille, qui sort de l'école ; déjà je suis persuadé que c'est dans toutes les écoles 

comme ça, en tout cas, chez mes enfants c’était comme ça, ils n'étaient même pas encore sortis 

de l'école, ils avaient déjà des contrats parce qu'on venait les chercher. Quand tu travailles, tu 

as trois mois, quatre mois, six mois d'expérience, on vient te chercher. Et effectivement, c'est 

très tentant parce que les conditions sont effectivement parfois très intéressantes. Mais c'est vrai 

que pour l'entreprise elle-même, c'est compliqué parce qu'il ne reste effectivement pas très 

longtemps. Et pour eux, au bout du compte, ils sont un peu perdants parce qu'ils ne se 

construisent pas non plus une façon de travailler. Pour te changer, tu t'adaptes peut-être, mais 

tu ne construis pas grand-chose. Et c'est normal, c'est lié à l'âge. 

Intervenante 2 - Les opportunités, en effet. 

Intervenante 1 - Et les opportunités ne sont plus du tout les mêmes que les nôtres, 

effectivement. 

Intervenante 3 - Non, c'est ça. Au fait, la différence, et je rejoins tout ce que vous dites, on vit 

les mêmes choses chez moi, et j’ai la même perception. Et la différence aussi par rapport à nous, 

plus âgés, c'est qu'on travaille, nous, pour gagner notre vie. Et les jeunes aujourd'hui, ils ne vont 

plus travailler des heures comme nous on a fait, comme on fait encore aujourd'hui. Ils vont faire 

leurs 8 heures de job. « Moi j'ai fait mes 8 heures. Je délivre ce que je peux délivrer en 8 heures 

mais je ne vais pas aller au-delà. » Ils vont être beaucoup plus exigeants que nous on ne l'était. 

Nous on a escaladé les échelons, on a grandi en faisant les heures supplémentaires et en 

prouvant de quoi on était capables par rapport aux tâches qui étaient demandées, mais par 



55. 
 

 
 

rapport aussi à la quantité qui était demandée. Qu'aujourd'hui, eux, comme l’intervenante 2 

disait, c'est le well-being, c'est le teleworking, c'est « je ne fais pas trop d'heures 

supplémentaires », ça fait partie de ça aussi. Ils veulent avoir cet équilibre-là que nous, on 

n'exigeait pas non plus et qu'on n'exige toujours pas aujourd'hui. Même si les jeunes arrivent 

dans les boîtes en étant différents. On garde au fait cette philosophie et ce côté, voilà, je continue 

à bosser. Alors, de nouveau, est-ce qu'ils ont raison ou pas ? Comme je dis, intervenante 2, je 

suis d'accord avec toi. Souvent, on se pose la question, et dans le sport, c'est pareil, parce qu'on 

fait tous du volley. Intervenante 2, moi et Intervenante 0, c'est pareil. Dans le sport, c'est pareil. 

Ils veulent la même chose que nous, directement, beaucoup plus vite, sans trop se donner. On 

en discute beaucoup avec l’intervenante 2 et on se dit mais... Parfois, c'est nous qui sommes 

cons ou bêtes de se dire mais pourquoi est-ce qu'on en fait encore autant ? 

Intervenante 4 - Je crois déjà qu’il y a un gap entre moi et les plus jeunes que moi, même si 

finalement, on n'a peut-être parfois que 3-4 ans de différence. En fait, ça fait presque 6 ans que 

je suis dans la banque, donc j'ai commencé à 21 ans. Et j'ai l'impression qu'il y a déjà un gap 

entre ma mentalité et la leur. Eux, par exemple, un jour d'absence, « comme je ne dois pas me 

justifier, je m'en fous, je dis que je suis malade ». Moi, en 6 ans, j'ai été malade 3 jours pendant 

le Covid, puisqu'il n'y avait pas encore de télétravail. Et autrement, j'aurais travaillé à la maison, 

en fait. Enfin, je veux dire, j'ai mal à la tête, je peux me reposer une heure, une heure après, 

c'est passé. Eux, c'est toute la journée, et je vois déjà ce décalage entre eux et moi. 

Intervenante 2 - Tu as ta conscience professionnelle qui est là. 

Intervenante 4 - Oui, et eux, j'ai l'impression qu'elle n'est pas là du tout, en fait.  

Intervenante 3 - Moi, mes filles, par exemple, elles ont 22 et 20 ans. Elles ont déjà mon côté, 

je ne veux pas dire professionnel, parce que je ne dis pas que les jeunes ne sont pas 

professionnels, mais ils ont déjà ce côté-là, d'exigence aussi par rapport à eux-mêmes. Donc je 

pense que c'est aussi, on est peut-être une génération où nos enfants ont vu comment nous on 

fonctionnait, ou bien tu fais l'inverse, tu dis non, moi je ne veux pas ça, je ne veux pas, ou bien 

tu suis le même chemin. C'est un mindset. Alors est-ce que c'est lié à la jeunesse, oui ou non ? 

Est-ce qu'il y en avait de notre génération qui était comme ça aussi ? 

Intervenant 1 - Je crois que c'est une question de mentalité. 

Intervenante 3 - Oui. 
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Intervenant 4 – Je me demande si les réseaux sociaux n'ont pas un grand impact dedans. Parce 

qu'on dirait que tant que tu ne fais pas de voyage X fois par année ou que tu n'as pas ceci, cela, 

c'est que tu as raté un peu ta vie. Et donc, eux, ils sont dans ce mindset en mode « je travaille 

en fait pour limite me payer des vacances ». Quitte à arrêter pendant un an, je m'en fous. Je vais 

retrouver du boulot après. Que moi, perso, je n'ai pas cette ambition-là. Et ça joue peut-être un 

rôle aussi. 

Intervenante 2 - Je pense, certainement que ça joue. Je sais que j'écoute un orateur qui fait 

parfois le lien entre l'exposition à toute cette société où tout devient acquis immédiatement. Tu 

veux tout immédiatement. Avant, quand on allait au cinéma, on devait attendre que ça sorte. Là, 

maintenant, tu as tout accessible immédiatement. Il faisait le lien avec ce que la société amène 

aussi à ces jeunes et provoque, et les conséquences que ça peut avoir. Donc je pense sincèrement 

que ça doit avoir un impact. Et alors, juste pour revenir par rapport à ce que tu disais aux heures 

sup, que tu es contre les heures sup, en fait, moi je ne suis pas forcément pour ou de dire tu dois 

faire des heures sup. Moi c'est plutôt le côté... Alors moi c'est disons que je veux dire, je me 

suis engagée vis-à-vis de mon chef de délivrer tel truc. J'ai été inefficace pendant la journée où 

j'ai pris, je ne sais pas, des breaks où je n'ai pas réussi à avancer. Je vais peut-être compenser 

avec des heures sup pour délivrer ce que j'ai dit que je délivrais. Donc moi, c'est plutôt une 

question de commitment et de sens de responsabilité de commitment. Donc si à un moment 

donné tu me dis que tu vas prendre ça tu vas faire ça pour telle date en fait j'en ai rien à foutre 

si tu dois faire des heures sup c'est ton problème, c'est pas le mien. Et c'est plutôt le commitment 

plutôt que de demander « fais des heures sup » c'est tout à fait différent et voilà après ça arrive 

que tu dois en faire. Moi personnellement mes heures sup ne sont plus payées, j’ai le statut 

cadre. Mais les plus jeunes, elles leur sont quand même payées donc à un moment donné si ils 

en font c'est tout ils sont compensés d'une façon ou d'une autre, mais ce n'est pas la règle de 

dire... 

Intervenante 3 - Ce n'est pas demandé, ce n'est pas exigé. 

Intervenante 2 - Ce n'est pas demandé, c'est ça que je veux dire. Et je comprends, et en même 

temps, je ne le demanderai jamais, je n'ai jamais demandé ça à mes équipes d'ailleurs. 

Intervenante 4 - Tu le dis toi-même, tu le sais que c'est parce que tu n'as pas été efficace. Moi, 

ce que je leur dis, c'est, dans notre département moins mais j’étais en gestion de projet avant, 

quand tu montres que tu as envie, que tu es dynamique, forcément, je comprends, on te donne, 

on te donne, on te donne. À un moment donné, si en étant cohérent avec tes pauses raisonnables, 
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en 8 heures, tu n'as pas su terminer, c'est qu'il y a un problème de priorisation des projets. Il faut 

en parler, en fait. C'est-à-dire que si, en étant raisonnable, une petite pause le matin, une heure 

à midi, et encore 15 minutes l'après-midi, tu n'arrives pas, ça ne sert à rien de se déborder et 

d'aller jusqu'à 20 heures, c'est qu'il y a un problème dans ce qu'on te donne. C'est là où je les 

encourage. Maintenant, si tu ne fais rien, parce qu'en télétravail, tu te dis, je ne fais rien, ne 

t'étonnes pas alors si à un moment donné, il va falloir faire des heures sup. 

Intervenante 2 - C'est ça, oui. 

Intervenante 3 - Je voulais revenir à la discussion sur la communication. Intervenante 0, tu 

avais dit dans ta question, qu’il y avait la communication. Je ne sais pas si je me considère 

comme vieille ou mi-vieille ou jeune. Je ne sais pas. Je crois qu'on est encore dans la mentalité 

jeunes. On côtoie beaucoup de jeunes. Au fait, moi j'ai une personne de plus de 60 ans dans 

mon équipe et j’ai côtoyé régulièrement des plus jeunes et des plus âgés dans mon équipe. Et 

en tant que manager, je ne demande pas la même chose, je ne fais pas les mêmes objectifs de la 

même façon. Et je l'explique, j'étais avant dans le Customer service, tu demandes une 

productivité, je ne demandais pas la même chose à la personne plus âgée ou à la personne plus 

jeune, et je l'expliquais à toute l'équipe en disant voilà, moi j'estime au fait qu'il y a des 

différences à faire pour certaines choses et ils ont d'autres compétences et d'autres qualités sur 

la qualité, parce qu'on avait un objectif productivité ou un objectif qualité. Au fait, la personne 

plus âgée souvent avait un objectif qualité qui était meilleur que la productivité, donc ça 

compensait de cette façon-là. Donc j'essayais d'utiliser les compétences de chacun comme je 

pouvais, en fonction évidemment, j'ai quand même la pression parfois qui vient d'en haut et qui 

n'est pas toujours évidente. Je fonctionnais comme ça et je fonctionne toujours comme ça 

aujourd'hui. 

Intervenante 0 - Et est-ce que ça vous est déjà aussi arrivé, aux autres intervenants, de devoir 

prendre en compte l'âge dans certaines décisions, dans certaines définitions d'objectifs, etc. Ou 

c'est jamais quelque chose qui vous est venu en tête au moment de choisir quelque chose, 

d'attribuer un projet ou quelque chose comme ça ? 

Intervenante 2 - Plus que l'âge, c’est le niveau dans lequel ils se trouvent, moi c'est plutôt ça. 

Mais ça n’a jamais été l'âge. C'est plutôt par rapport à l'expérience. Les attentes ne sont pas les 

mêmes en fait. 

Intervenant 1 - C'est la personnalité de la personne. Il y a des personnes, tu peux leur donner 

tous les jours la même chose, ils sont contents parce que ça les rassure et ils font ça très bien. Il 
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y a des gens, tu leur donnes tous les jours la même chose, après trois jours, ils en ont marre et 

ils ne le font plus bien. Et ça, ce n'est vraiment pas lié à l'âge. 

Intervenante 2 - Non, en effet. 

Intervenant 1 - C'est vraiment lié à la personnalité, les affinités qu'ils ont. Il faut s'adapter. 

Après, comme disait l’intervenante 3, c'est sûr que quelqu'un qui a 60 ans n'a plus la même 

motivation, il n'a plus rien à prouver. Donc, il ne va pas non plus se déchirer pour faire plus que 

les autres. Il va faire son boulot correctement. Donc, ça, ça peut jouer au niveau de l'âge. Mais 

c'est plus question d'affinité et de personnalité à ce moment-là. 

Intervenante 3 - Oui, voilà, et de motivation, d'engagement. J'ai eu deux exemples ici 

récemment. Une dans mon équipe et une autre ailleurs. Ou par exemple, il y en a un qui a 62 

ans. Notre entreprise a acquis récemment une autre société de télécommunication. Je ne sais 

pas si vous êtes au courant au niveau de la presse, mais on est en plein dedans. On a des 

personnes qu'on découvre aujourd'hui de l'environnement de cette société. Et donc, il y en a un 

qui dit, « moi j'ai 62 ans, j'estime que c'est aux jeunes de travailler, donc il ne veut plus 

s'engager ». Ça, c'est sa phrase. Il estime que les jeunes doivent travailler, donc il fait 

exactement le minimum, ou il se met absent, en maladie. Donc ça, c'est sa façon d'être. Et j'en 

ai une autre chez moi, qui elle c'était plutôt l'inverse on a fait des réunions, je ne connais pas 

tout le monde avec des choses plus techniques moi je ne savais pas encore les connaissances et 

les compétences de chacun et elle s'est retrouvée dans cette réunion avec tout le monde, avec 

toute mon équipe et à la fin de la réunion elle est venue me voir en pleurant. Rien que de le dire, 

j'ai encore mal au cœur pour elle. Je ne me sentais pas très bien. Elle me dit, je n'ai pas du tout 

suivi, je ne savais plus rien suivre. Elle me dit, je sentais que je n'avais pas du tout la compétence 

et la connaissance. Et donc, elle était désespérée. Et donc, voilà, j'ai dû la rassurer en disant, 

voilà, « je ne savais pas que tu ne connaissais pas cette matière-là, etc. Et donc, on va faire en 

sorte, au fait, si tu es motivée, d'apprendre cette matière-là pour que tu comprennes beaucoup 

mieux ce qui se passe dans les réunions. » Voilà, c'est une autre approche. 

Intervenant 1 - Ce qui est le plus compliqué dans les générations, justement, comme chez 

nous, soit tu as des gens bien établis, d’un certain âge, soit des jeunes, c'est de trouver l'équilibre. 

Parce que chacun a des arguments qui sont très valables. Par exemple, nous, on est en plein 

débat au niveau du télétravail. On n'avait pas de télétravail. Donc, nous, nous sommes toute une 

génération qui n'a pas connu le télétravail. Donc, quand bien même tu dirais, voilà, tu as droit 

à un jour de télétravail par semaine, tu te dis, wow, génial, quel luxe. Les jeunes maintenant, on 
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est dans une politique de trois jours, deux jours, donc deux jours télétravail. Si tu discutes avec 

les jeunes générations, j'ai un fils qui a 29 ans, qui travaille dans une boîte d'informatique, il dit 

« pourquoi vous allez au boulot ? Ça sert à quoi ? C'est pour dire bonjour à tes collègues, c'est 

quoi en fait ? Le boulot tu peux le faire de la maison, tu n'as pas besoin d'aller spécifiquement 

au boulot ». Il faut savoir aussi qu'il y a des gens qui se tapent quand même 2, 3, 4, 5 heures de 

train par jour pour venir au boulot. Et très objectivement, ils sont beaucoup plus productifs à la 

maison qu'ici au boulot parce que tu n'as pas les distractions, etc. Et je trouve que vraiment le 

problème intergénérationnel, c'est trouver l'équilibre entre, comme disait l’intervenante 2, entre 

quelles sont leurs priorités et quelle est la part du travail. Parce que ce qui nous réunit dans une 

entreprise, c'est qu'on est quand même tous là pour bosser. Mais bosser, c'est très très large. Ça 

concerne les horaires, la présence sur place. Est-ce qu'on te donne un boulot où tu dois gérer un 

projet et comme disait l’intervenante 2, tu le gères comme tu veux ? Si tu peux travailler de 

minuit à 3h du matin et rien foutre dans la journée, si ton projet est à jour, à temps et qu'on peut 

te joindre quand on a besoin de toi, why not ? Et c'est vrai que ça c'est vraiment très embêtant 

au niveau d'une entreprise parce que ça, ça fait vraiment des clashs. Si tu as des gens qui te 

disent, par exemple, le télétravail, ça ne sert à rien, et ce n'est pas les gens des vieilles 

générations qui disent ça, au contraire, parce que nous, on est plus de la génération contact 

physique, aller boire un café, etc. Les jeunes, ils sont plus contacts sociaux, via les réseaux, 

comme on fait aujourd'hui, pour eux, c'est tout à fait normal. Moi, je déteste ça, je préférais de 

loin être dans une salle avec vous, mais on s'adapte. Et je trouve aussi que ce qui fait aussi 

beaucoup de conflits c'est que la vieille génération, et là je parle des gens de plus de 50 ans, ne 

comprennent pas en fait que c'est à eux de s'adapter à la nouvelle génération, et pas le contraire. 

Nous ne sommes plus l'avenir, l'avenir ce sont les jeunes. Après il faut filtrer, et c'est justement 

là où on est intéressant, parce qu'on a l'expérience, et comme disait l’intervenante 2, on a fait 

des erreurs avant vous, et notre but c'est que vous ne créiez pas ces mêmes erreurs pour éviter 

de perdre du temps. Mais c'est vraiment cet équilibre, on dit voilà, profitons de l'expérience de 

l'ancienne génération, mais profitons aussi de tout ce qu'offrent les nouvelles technologies, etc. 

Ça c'est compliqué. Si t'as une équipe qui est homogène, comme moi je l'ai, par exemple, c'est 

très facile. Je crois que la plus jeune personne chez moi a bien passé les 30 ans, donc l'idée non 

plus que ce n’est plus quelqu'un de fougueux, qui a envie de faire la révolution. Donc pour moi 

en tant que manager, c'est facile. La chose la plus compliquée à gérer, c'est les congés, donc 

c'est pour dire. Mais quand tu as des gens qui ont vraiment des envies, par exemple moi j'adore 

avoir des étudiants, etc., parce qu'ils ont vraiment une autre mentalité, et on se rend compte 
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qu'on fait aussi beaucoup de choses par habitude, pour rien. Il n'y a plus cette espèce de 

challenging de dire, ok, moi je veux bien le faire, mais à quoi ça sert ?  

Intervenante 3 – Rendre les choses plus efficaces. 

Intervenant 1 - Il faut trouver l'équilibre, c'est ça qui est super compliqué. Et comme disait 

l’intervenante 4, qui est une vieille jeune, de ce que je comprends, je ne peux pas comparer de 

son âge de 27 ans à quelqu'un qui vient de commencer, lui-même, ça n'a rien à voir. Ça va 

beaucoup plus vite. Les changements c'est extraordinaire quoi, et trouver l'équilibre, c’est pas 

évident. 

Intervenante 3 - Justement intervenante 4, en fonction du... parce que tu parlais intervenant 1 

de tout ce qui était téléworking, c'est vrai que parfois moi je me pose la question mais comment 

on faisait avant quand on était à temps plein ? Je ne sais pas, on fait plus maintenant, c'est un 

truc de fou, je ne pourrais pas travailler temps plein mais je ne pourrais pas travailler 5 jours en 

télétravail, c'est impossible, j'ai besoin de voir les gens, j'ai besoin du relationnel, j'ai besoin de 

l'équipe et je me pose la question comme intervenante 4, qui a 27 ans et donc tu as travaillé 

juste avant le Covid si je compte bien. Pas longtemps, un an ou deux, puis le Covid est arrivé, 

donc t'es vite tombée dans le schéma téléworking. Justement, toi, comment tu vois les choses. 

Est-ce que tu pourrais, toi, travailler cinq jours par semaine et ne pas travailler au bureau ? 

Intervenante 4 - En fait, quand j'étais au call center, parce que j'étais moi-même conseillère 

financière avant, là, et je le vois maintenant avec les jeunes, ils préfèrent être au bureau vu que 

c'est répondre au téléphone. Enfin, ce n'est pas le truc le plus fun. Quand tu es à la maison, 

vraiment, ils disent moi, je m'ennuie à la maison Parce que quand il n'y a pas d'appel, ils ont 

cette interaction. Et donc, chez nous, il font rarement du télétravail, si ce n'est le vendredi. Parce 

que bon, comme ça, tu es plus près du week-end. Moi, je suis d'accord avec eux. Maintenant 

que je suis au call center, il y a plus d'ambiance au bureau et donc à la maison où je m'ennuie 

en fait. Mais quand j'étais en gestion de projet en marketing digital, je préférais être à la maison 

en fait. Parce que la moitié des fois, tu allais au bureau, mais tu ne tombais pas avec tes 

collègues. Donc finalement, les réunions, c'est à distance. Et donc tu te dis, de toute façon, 

pourquoi je suis là ? Je sais très bien le faire depuis la maison. Donc je dirais que ça dépend du 

job en fait. 

Intervenante 2 - Moi ça a changé pour moi. Parce qu’avant justement avec le télétravail, je 

préfère aller au bureau. Même si je dois me taper les embouts je m'en fiche. Et en fait, depuis 

qu'on a déménagé, et donc je pense que l'environnement dans lequel tu travailles, physique 
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aussi, est important. Donc on a changé de bureau, on a déménagé, et ils ont un super truc design. 

Mais moi, quand je vais au bureau, je me retrouve toute seule en fait, parce qu'on est tous 

éparpillés dans l'étage. Et en fait, finalement, je ne sais pas qui est là ou qui n'est pas là. Et donc 

en fait je me dis que c'est pour me retrouver quand même toute seule, je vois pas l'intérêt d'y 

aller quoi, tu vois. Donc ça, ça a changé parce que l'environnement ne favorise pas je trouve le 

teaming en fait, c'est plutôt ça. Mais moi après je suis d'accord avec toi, moi généralement je 

vais au bureau 2-3 jours semaine parce que j'ai besoin de voir les gens, j'ai besoin de connecter 

à l'équipe autrement que via Teams et voilà ça me pèse quoi. Mais par contre voilà ça peut 

arriver que des fois je suis mieux à la maison parce que honnêtement si je suis en call toute la 

journée. Ça ne sert à rien que j'aille au bureau parce que je dois trouver des salles de réunion 

pour m'isoler. Et donc au final, en fait, quand je vais au bureau, c'est quand je n’ai pas de 

réunion. Après, il faut savoir que quand on va au bureau, il y a beaucoup plus de distractions et 

je trouve qu'on n'y va pas maintenant pour travailler spécialement. On vient pour connecter 

Intervenante 4 – Oui, c’est vrai. 

Intervenante 3 - C'est des relations. Oui, c'est fou. C'est pour le côté social. 

Intervenante 2 - Moi, je me dis, je vais faire ça, je vais faire ça. Et puis, tu es distraite. Là, tu 

as quelqu'un qui vient te parler. Viens, on va prendre un café. C'est le côté sympa aussi. Mais 

moi, je me trouve inefficace au bureau à un point que tu fais des heures sup. Voilà, c'est ça. Je 

fais des heures sup pour compenser. Mais non, c'est chouette de connecter avec les collègues et 

l'équipe, mais clairement, quand je vais au bureau, je dois prévoir à la limite juste une demi-

journée de boulot. C'est vraiment ça. 

Intervenante 1 - Tout à fait. 

Intervenante 3 - Ça a changé, ça a vraiment changé. 

Intervenant 1 - Le manager, c'est de fédérer les gens, donc il faut qu'on soit plus visible aussi. 

Moi, par exemple, si je suis à la maison, j'ai l'impression que je suis un peu coupé de l'équipe. 

Donc c'est bien d'être sur place. 

Intervenante 2 – Oui tu as raison. 

Intervenante 4 - De temps en temps, c'est bien d'aller sur place. Mais de toute façon, nous, 

notre nouveau siège, il encourage vraiment ces interactions où ils te disent, ils font tout pour 

que tu ailles faire des pauses avec tes collègues. C'est vraiment, réunissez-vous, cohésion de 
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groupe, des happy hour de café, des coffee corner aux étages. C'est vraiment, prenez des pauses 

avec vos collègues et discutez pour recréer ce lien.  

Intervenante 2 - Ah oui c’est bien !  

Intervenant 1 - Non mais aussi le contact informel, c'est comme ça que tu apprends beaucoup 

de choses. C'est-à-dire que les gens qui prennent le train avec des autres collègues, ils ont des 

informations que tu n'as même pas en étant assis à côté d'eux. Il y a des échanges tout informels, 

les petits cancans, on parle de boulot aussi, donc c'est important. Mais je dis franchement, j'ai 

deux fils, un de 29 et un de 20, franchement, si tu les écoutes, ils vont jamais au boulot. Ils ne 

veulent pas respecter les heures non plus. Il n'y a pas besoin de travailler de 8h à 17h, ça ne sert 

à rien. Si je peux faire ça le soir, il y a juste des moments où, quand ils ont des call, c'est planifié. 

Sinon, ils sont plus à la carte. Et comme je disais, il faut trouver l'équilibre. Parce que je trouve 

qu'on est fort assis sur des habitudes. Tu ne te poses pas la question, c'est comme ça. Est-ce que 

vous savez pourquoi on travaille de 8h à 17h ? C’est une habitude au fait. Est-ce qu'on ne peut 

pas remettre ça en question ? Dans ce côté-là, l’écoute intergénérationnelle est intéressante. Pas 

la révolution pour la révolution. 

Intervenante 3 - Oui, tout à fait. 

Intervenante 2 - Je crois qu'il y a peut-être la peur de perdre le contrôle. Parce que tu vois, si 

tu dis, tant que tu fais tes heures, je m'en fous de tes horaires de boulot, ça aussi devient 

compliqué, à mon avis, de connecter. 

Intervenant 1 - Oui, il faut être derrière bien sûr. 

Intervenante 2 - Oui, mais ça devient compliqué de connecter. Moi, je sais qu'il y avait une 

personne, une fois, elle commençait à 5h du mat', ça ne va pas du tout. Tu commences à 5h du 

mat', tu te déconnectes à 14h ou 15h, ça ne va pas, tu es complètement en décalage par rapport 

au reste de l'équipe, ça ne va pas. Après, je pense que dans certains métiers, je pense que 

l'informatique, c'est beaucoup plus flexible en termes des horaires et des trucs comme ça, j'ai 

l'impression aussi. 

Intervenant 1 - Généralement, ils travaillent avec des pays avec des décalages horaires. 

Intervenante 2 - Voilà, c'est ça en fait. 

Intervenant 1 - Donc effectivement, ça peut être un petit peu plus. Moi en tant que vieux 

manager, je ne parle vraiment du principe que c'est vraiment à nous de nous habituer, pas à un 
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petit jeune qui débarque et qui n’a aucune expérience, on se comprend, mais à vouloir bénéficier 

des nouvelles technologies, etc. Par exemple, il y a des gros débats au niveau du Chatgpt, 

sincèrement, pourquoi est-ce qu'on ne devrait pas l'utiliser ? Par principe, parce que dans notre 

génération, on ne le faisait pas et qu'on a une espèce d'honneur à le faire à la main ? 

Intervenante 2 - Moi, je l'utilise. 

Intervenant 1 - Tu vois, les vieilles générations, je suis vieux sur ma carte d'identité, mais je 

ne me considère pas avoir un esprit de vieux. 

Intervenante 3 - Non, moi non plus. 

Intervenant 1 - La nouvelle technologie, c'est génial. 

Intervenante 2 - C'est intrigant. 

Intervenant 1 – Par rapport à ça, l'expérience des vieux, c'est ce que je dis à mon fils qui est 

en train de faire son mémoire, comme toi, c'est bien ChatGpt, mais ne l'utilise pas comme un 

idiot. C'est-à-dire recoupe les sources, prends d'autres sources, etc. Et ça, c'est ce que les 

nouvelles générations n'ont pas tendance à faire. C'est le fast-food, en fait. Je prends, j’ai une 

information. On voit quand on a des étudiants qui sont en fin de stage et qui doivent faire le 

rapport de stage, ils me demandent de relire. Mais est-ce que tu as compris ce que tu as écrit ? 

Parce que c'est très beau, c'est des belles phrases et tout, mais tu es sûr que tu as compris ce que 

tu as écrit ? Parce que moi, personnellement, je ne comprends pas. Et c'est là où, justement, 

l'expérience des personnes plus âgées peuvent leur dire, OK, c'est très bien les technologies, 

mais tu utilises quand même ton cerveau, etc. Et ça, c'est notre rôle, vraiment. Il faut les calmer, 

en fait. 

Intervenante 3 - Comme l’intervenante 4 disait, de vraiment se dire de pouvoir accompagner 

les jeunes dans tout ce qui est réseaux sociaux, que nous on n'avait pas, c'est une facilité pour 

eux, mais ça peut être l'inverse, c'est un danger, la manière de réfléchir par eux-mêmes. 

Intervenant 1 – Oui, et leur rappeler que le fait qu'on est tous ici, c'est le boulot. 

Intervenante 3 – Qu’on a le même objectif, tout à fait. 

Intervenant 1 - On est là pour travailler. Les étudiants, c'est toujours un peu des cas spéciaux, 

parce que ce n'est pas vraiment des gens qui sont engagés. Mais parfois, on a vraiment 

l'impression que les gens ont oublié qu'ils étaient là pour bosser. 
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Intervenante 4 - C'est là où le pourquoi est super important et on ne prend plus trop la peine 

d'expliquer le pourquoi. Toi, tu disais, intervenante 3, tu prenais bien la peine de dire pourquoi 

un âgé faisait ça. Et ça, c'est important pour eux, parce que parfois, on leur dit juste fait, et ça, 

ils n'aiment pas, en fait. Ils veulent savoir derrière le pourquoi. Et ça, ça se perd. Tandis que si 

on prend le temps d'expliquer pourquoi... 

Intervenante 2 - Moi je prends toujours l'approche d'expliquer le pourquoi tout simplement 

parce que moi j'ai toujours été comme ça, j'avais besoin de comprendre pourquoi et donc voilà 

j'ai le côté un peu curieux et esprit critique mais en fait on parlait de formation 

d'accompagnement, etc. Moi, je me sens parfois un peu fatiguée d'expliquer, réexpliquer, 

réexpliquer. Et alors, je recommence. Et je change un peu ou je demande à d'autres collègues. 

Donc, je change vraiment. Je me mets beaucoup en question par rapport aux façons de former. 

J'ai moi-même donné beaucoup de formations, suivi beaucoup de formations pour donner des 

formations. Mais je trouve qu'il y a peu de capitalisation parfois sur les explications reçues ou 

peu de retour sur investissement. Donc, en fait, j'essaie toujours des nouvelles techniques. J'ai 

dit, OK, je vais faire ça autrement cette fois-ci, voir. Mais j'ai quand même du mal à ce que ça 

capitalise vraiment, on va dire, de manière, on va dire, peut-être, ou alors j'ai des attentes trop 

élevées et donc du coup, je dois revoir à la baisse. Et donc, voilà. Mais moi, dans ce que vous 

disiez, pour moi, ce qui est le plus important, c'est de continuer justement à stimuler la réflexion 

ou réfléchir, quoi. Qu’on n'utilise pas automatiquement les choses et de booster cet esprit 

critique, mais dans le bon sens. Ça ne veut pas dire critiquer négativement, mais être toujours 

aux aguets finalement et pas toujours prendre ce qu'on donne comme ça sans comprendre le 

pourquoi et comprendre la « bigger picture » comme on dit mais c'est pas quelque chose qui est 

est facile à atteindre, en fait. C'est pas évident, quoi. Honnêtement, c'est vraiment là où moi, j'ai 

le plus de difficultés, parce qu'à chaque fois, je dis, ah, on nous dit qu'il faut une formation sur 

tel sujet. J'en ai déjà fait cinq, tu vois. Donc, je vais dire, OK, je veux bien. Alors, on change la 

donne, on fait différemment, voir un peu, est-ce que ça va mieux ? Enfin, voilà. Donc, je trouve 

que c'est compliqué, des fois, de trouver le juste milieu, comme tu disais. Donc, je pense que je 

suis assez d'accord quand tu dis que c’est à nous de nous adapter. Jusqu'à un certain point, je 

dirais. Je pense qu'on doit arriver à se trouver au milieu d'une façon ou d'une autre. Moi, c'est 

l'équilibre, comme tu disais. 

Intervenante 4 - Les jeunes n’écoutent plus spécialement les personnes plus âgées. En fait, ils 

ont juste plus d'expérience. Et parfois, même si on dit que c'est has-been, juste au moins prendre 

l'information et la retravailler ou la confronter. Mais ils ne veulent même plus écouter. C'est 
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vieux, ça ne sert à rien, c'est moi qui ai la solution. Et ça, ils oublient d’écouter un peu. Pourquoi 

est-ce qu'on dit, comme tu disais, si on l'a fait, c'est qu'on a peut-être déjà essayé. Alors, en 

écoutant, quel chemin a été pris ? Peut-être qu'eux peuvent trouver un élément qui, à ce 

moment-là, était bloquant. Mais ils ne prennent même plus la peine d'écouter, en fait. C'est moi 

qui ait la meilleure idée. Et vous, de toute façon, ce que vous faites, vous êtes des dinosaures.  

Intervenante 3 - Par contre je n'ai jamais senti de mépris ou de non-respect. 

Intervenante 2 - Non, ça non plus. 

Intervenante 3 - Je n'ai jamais eu cette situation. C'est plus au niveau des langues qu'on a un 

problème.  

Intervenants 1 & 4 – Ici aussi c'est grave. Rien à voir avec le générationnel. 

Intervenante 0 – Et est-ce que vous avez déjà eu des soucis dans la collaboration pure entre 

les générations ? Au sein de votre équipe, est-ce que vous avez déjà eu des conflits entre des 

personnes parce qu'ils n'arrivent pas à se comprendre par rapport à leur vision de voir le travail, 

à leur manière de travailler, etc. Et vraiment d'avoir une situation qui pose problème à un 

moment et qui peut être liée à l'âge des collaborateurs. 

Intervenante 3 - Il y en a, mais pas spécialement liés à l'âge... Peut-être. J'ai quand même une 

personne... C'est plutôt du côté de la personne âgée qui n'arrive pas, qui a besoin de garder le 

contrôle, je crois qui a du mal à partir, qui va être pensionnée dans un an ou deux, qui a du mal 

à partir, de garder le contrôle sur ses compétences et qui a du mal à former quelqu'un d'autre à 

son niveau. Et on essaye, mais elle a vraiment beaucoup de compétences et le problème, c'est 

que tout le monde part. On n'a jamais quelqu'un, en fait, qui est dans un an ou deux, où on va 

se retrouver dans un problème parce qu'elle a beaucoup de connaissances, beaucoup d'expertise 

et il y a beaucoup de choses dans sa tête. Beaucoup de choses qui ne sont pas documentées. et 

que tu ne sais pas documenter. C'est de la communication, donc tu ne sais pas documenter. Et 

ça, c'est problématique. Et souvent, elle est très exigeante. Elle peut rentrer parfois, je ne veux 

pas dire dans l'agressivité, mais plutôt, elle, en étant méprisante vis-à-vis au fait des jeunes. 

Intervenante 0 - Donc c'est vraiment aussi dans le problème de transmission des connaissances 

dans l'entreprise. Et est-ce que dans vos entreprises, vous avez déjà aussi eu ce problème de 

transmission des connaissances ? Est-ce que c'est un challenge pour le moment dans vos 

entreprises ou est-ce que vous avez déjà eu des problèmes de personnes qui veulent retenir tout 

le savoir chez eux ? 
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Intervenante 2 - Moi, je n'ai pas connu ça, au contraire. Il y a des conflits, mais pas liés aux 

âges. Après, comme je l'ai dit, la population chez nous est relativement plus tôt dans les 

générations jeunes. Donc, c'est assez automatique que les personnes encadrantes transmettent 

aux plus jeunes et les font grandir. Donc, c'est assez établi dans la firme, quand même, comme 

ça, chez nous. 

Intervenant 1 - Chez nous, ce n'est pas lié au travail. C'est plus ce qu'il y a autour du travail. 

C'est-à-dire, par exemple, moi, je vais recevoir un bonus ou une augmentation du salaire. À part 

la personne qui me l'a donné et moi, il n'y a personne qui le sait. Dans les nouvelles générations, 

ils sont beaucoup plus ouverts par rapport à ces choses-là. 

Intervenante 2 - Ils parlent, ils partagent.  

Intervenante 4 - Il n'y a pas de tabou, il n'y a pas de tabou du tout. 

Intervenant 1 - Moi, personne ne connaît mon salaire. Dans les jeunes qui sont là, ils comparent 

leur salaire, ils se disent, « t'es quelle catégorie ? ».  

Intervenante 2 – « Et t'as eu combien en bonus ? » 

Intervenant 1 – Oui, on a pas la même notion de confidentialité. 

Intervenante 2 - Ça crée des problèmes après aussi. 

Intervenant 1 - Énormément, oui, bien sûr. Et quelque part, c'est pas… Je ne sais pas si c'est 

bien ou pas bien, c'est aussi, ça c'est purement générationnel, mon salaire ne regarde que moi. 

Franchement, je vois autour de moi les jeunes, ils disent « Ah oui, t'as reçu un bonus, c’est bien, 

pourquoi moi je n’ai pas reçu ? Et pourquoi lui, il ne l'a pas reçu ? » Jamais tu avais cette 

discussion-là avant, parce que personne ne savait qui recevait quoi. Il y a ces côtés-là. Au niveau 

du travail, personnellement, je n'ai jamais eu non plus vraiment un problème générationnel. 

Oui, que les vieux prennent les jeunes pour des petits cons, et que les jeunes prennent les vieux 

pour des vieux cons, c'est la vie, c'est normal. Mais vraiment, de dire, voilà... Moi, cette façon-

là de travailler, je n'accepte pas parce que, je ne l'ai jamais eu. Par contre, c'est effectivement 

tout cet échange d'informations liées au boulot, mais qui ne concerne pas vraiment le boulot. 

Là, je suis parfois vraiment étonné. Oui, c'est vraiment... Et ce qu'ils ont aussi, c'est plus au 

travail, c'est que c'est vrai que les personnes plus âgées, comme disait l’intervenante 3, quand 

tu as 15 ans, 20 ans d'expérience, tu aimes bien qu'on vienne chez toi pour ton expérience parce 

que tu es la seule personne qui connaît ça, etc. Et on fait un peu ce qu'on appelle du job 

protection inconscient, ce que les jeunes n'ont pas du tout. Dès qu'ils ont trouvé quelque chose, 
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ils le partagent, ils sont fiers, ils s'exposent et tout le monde est au courant. Tandis que nous, les 

vieux cons, on a plus tendance à dire, je vais garder ça pour moi comme ça. S'ils ont besoin de 

moi, je suis là. Ça c’est générationnel. C'est pas très grave, mais du job protection inconscient, 

il y en a quand même pas mal. Et plus les gens sont âgés, plus ils gardent leurs petits secrets. 

Intervenante 3 - Ils aiment cette reconnaissance.  

Intervenant 1 - Ça les rend utiles encore. « Je suis dépassé, mais je connais des choses que 

vous ne connaissez pas. » Mais les jeunes, je suis toujours très étonné, ett les jeunes, c'est même 

les gens de plus de 30 ans, c'est cette aisance qu'ils ont à parler des choses que nous on n’aurait 

jamais dit. Les enfants, les vacances, enfin c’est les réseaux sociaux. Et ça fait un petit temps 

déjà les réseaux sociaux, les jeunes quarantenaires, sont déjà comme ça aussi, par rapport à des 

gens de ma génération. C’est de la pudeur, ou je ne sais pas, c’est pas le même niveau, ça c’est 

sûr. Et après comme disait l’intervenante 2, c'est nous qui avons les problèmes en tant que 

manager, parce qu'on doit toujours tout justifier de ce qu'on fait, puisque tout le monde est au 

courant de tout. Et ça c'est compliqué.  

Intervenante 2 – Oui, ça c'est chiant. 

Intervenant 1 - Pourquoi lui, pas moi, pourquoi lui peut faire ci, pas moi, c'est un peu 

compliqué. 

Intervenante 0 - Et est-ce que vous avez dans vos entreprises des choses mises en place pour 

faire en sorte que tout le monde arrive à bien collaborer et se comprendre, comme des mentorats, 

les mentorats qui vont aussi permettre la transmission des compétences et du savoir de 

l'entreprise, des formations pour ceux qui ont besoin de plus d'expérience ou plus de 

compétences, par exemple les plus âgés qui ont besoin de compétences en technologie, ou les 

plus jeunes qui ont besoin d'apprendre de l'expérience ? Compétences qu'ils n'ont pas pu 

apprendre à l'école non plus, par exemple, ou encore des événements de networking, etc. 

Vraiment de partage entre tout le monde. Est-ce que vous en avez en place chez vous ? 

Intervenante 2 - À fond ! 

Intervenante 4 - On a beaucoup de formations. Ils t'encouragent d'ailleurs à les faire. Mais il y 

a même des heures, ça s'appelle le recyclage obligatoire, où tu es obligé de suivre X heures de 

formation sur les sujets que tu veux. Donc ça, ils t'encouragent. Et chez nous, au BSC, on a ce 

système de parrain-marraine. Donc quand il y a un nouveau qui vient pour prendre les appels, 

au début, les premières semaines, il y a deux personnes qui lui sont attitrées parce que télétravail 
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oblige une coordination, et en fait, ils vont le suivre au niveau des appels, référents s'il y a des 

questions, et expliquer vraiment comment eux fonctionnent. 

Intervenante 2 - Moi, il y a quand même... Alors, il faut savoir qu'on a des espèces de standards 

qualité à tenir où il y a un minimum, de toute façon, de crédit learning qui sont requis par 

employé, et en fonction du rank, tu as un niveau qui est différent. Il y a énormément de 

formations qui sont faites au niveau contenu-boulot, mais au niveau soft skills aussi, énormes, 

pour chaque niveau, pour les juniors, pour les seniors, pour les plus âgés aussi, les personnes 

les plus âgées dans les positions plus élevées. Et donc, ça tourne autour de beaucoup de choses. 

Ça peut être, par exemple, comment déléguer effectivement, comment coacher, comment 

donner du feedback effectif, etc. Donc il y a tout un système en place, il y a plein de learnings 

aussi qui sont lancés, des sociétés externes aussi qui viennent, par exemple pour les leaders, les 

leadership skills training, c'est génial, franchement c'est vraiment énorme. Et alors à côté de ça, 

il y a aussi tout un système en place, donc tu parlais de parrain-marraine, nous aussi à la même 

chose, mais on a aussi le système de counselee-counselor, où chaque employé a un counsellor 

qui n'est pas forcément ton boss, et que c'est pas du tout la même casquette, qui t'aide en fait à 

définir tes objectifs et un petit peu ton développement, que ce soit au niveau boulot, mais aussi 

au niveau soft skills. Donc, j'avoue qu'au niveau accompagnement chez nous, si tu ne trouves 

pas ton compte-là, honnêtement, je ne sais pas si tu le trouveras ailleurs. Ils sont très, très 

reconnus pour tout ce qui est un peu people, justement, dans tout ça. Et donc, du coup, ça donne 

les clés. Aussi, alors, encore une fois, ce n'est pas tellement question d'âge, mais plutôt question 

de rank, de rôle, plutôt dans ton rôle, etc., ils vont te donner plein de clés justement comment 

gérer au mieux. Les jeunes, par exemple, il faut qu'ils aient un purpose. Le why, par exemple, 

est important. C'est ce genre de formations qui sont aussi beaucoup données. Il y a eu pas mal 

de remises en question sur le management, le leadership, qu'est-ce qu'on attend d'un leader. Il y 

a eu quand même beaucoup de choses pour remettre un peu en perspective ces différences 

générationnelles auxquelles on fait face. Je trouve que c'est vraiment pas mal. Ça aide toutes 

les générations, je trouve. 

Intervenante 3 - Chez nous, il y a eu un moment donné, où il y a aussi tout ce qui est formation, 

comme vous l’expliquez, mais on a eu un moment donné quelque chose qui était vraiment 

chouette, mais qu'on ne fait plus, c'est qu'il y avait des binômes. Donc en fait, ils avaient 

demandé à des binômes jeunes, âgés, de se voir régulièrement pour partager les difficultés, pour 

partager leurs connaissances ou leurs expériences dans un même domaine. Sur un produit ou 
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un service spécifique. C'était très sympa. Ça ne se fait plus. C'est une question de priorité 

j'imagine d'autres choses qui se sont mises en place. Ça, c'était assez chouette. 

Intervenante 2 - Et nous aussi, chez nous, il y a ce qu'on appelle les Young Professional Board. 

En fait, c'est des groupes qui sont constitués essentiellement, je dirais, de juniors ou seniors, 

plutôt seniors. Donc quand même des personnes qui ont peut-être déjà un ou deux ans 

d'expérience, mais qui restent dans la population jeune, qui représentent la voix des jeunes 

auprès des managements. Donc il y a pas mal d'initiatives qui sont faites comme ça. Donc, 

ouais, on fait des choses. 

Intervenante 0 - Ok, super, merci. Et donc, est-ce que pour vous, le plus gros enjeu en termes 

de diversité générationnelle, est-ce que c'est plus la transmission des connaissances ? Est-ce 

que c'est la collaboration ? Est-ce que c'est de comprendre les autres ? C'est quoi vraiment le 

plus gros enjeu et risque pour vous en termes de diversité générationnelle ? 

Intervenante 3 - Je ne sais pas s'il y en a un seul. 

Intervenante 0 - Il y en a plusieurs, c'est sûr. 

Intervenante 3 - Je ne sais pas s'il y en a un qui est le plus gros risque. Je pense que suivant les 

situations, les départements ou l'évolution du contexte dans lequel on évolue, comme 

aujourd'hui nous avec le rachat de la société, je pense que les choses changent. Elles sont assez 

changeantes, suivant ce qu'on vit dans l'entreprise dans laquelle on est, je pense. C'est pas facile, 

au fait. Moi, j'ai un exemple de transmission de connaissances. Une personne qui, elle, est 

encore engagée, a envie encore de travailler et qui veut encore apprendre certaines choses. 

Donc, oui, c'est pas évident. Je saurais pas dire, moi. 

Intervenante 4 - Il n'y aurait pas que la communication, parce que ça, en soi, ça va. 

Intervenant 1 - En fait, tu vois, comme disait l’intervenante 3, ça dépend un peu de l'entreprise 

dans laquelle tu travailles. Il y a des processus qui sont relativement stables, c'est-à-dire avec 

un gros socle et des choses qui changent autour. Effectivement, la transmission, la façon de 

savoir-faire peut se transmettre relativement facilement. Quand tu es dans des entreprises, c'est 

peut-être plus compliqué. Moi, ce que je vois maintenant, par exemple, parce que je pense que 

d'ici quelques petites années, je ne serai plus là. Ce que je me dis, c'est que si je dois céder ce 

que je connais, m’assurer que quelqu'un va prendre ma place, etc. Je ne vois pas comment on 

pourrait le faire sans avoir les parrains, les marraines, etc. De prendre le temps de former 

quelqu'un qui va faire le lien. J'imagine que si dans un avenir proche, les boulots changent tous 
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les deux ans, il va y avoir une perte de connaissances énorme. C'est-à-dire que la base ne sera 

plus là, on aura tout en surface. C'est-à-dire que les machines vont peut-être faire de plus en 

plus, etc. Mais on va perdre énormément au niveau de la qualité du travail. Et donc le gros 

challenge, c'est de dire voilà, on a des standards de qualité aujourd'hui, comment est-ce qu'on 

peut le maintenir demain, en partant du principe que peut-être que demain, les gens vont 

changer de boulot tous les six, sept mois. C'est un gros, gros défi. Moi, c'est vraiment mon... je 

ne vais pas dire que c'est mon angoisse, mais je me dis comment, en partant du principe que ça 

change tous les ans, ce qui est raisonnable, tu peux t'assurer que le boulot sera toujours fait avec 

la même qualité. Pas de la même façon, mais avec la même qualité. 

Intervenante 3 - Ecoute je suis en plein dedans parce que tous les gens en fait il y a plein de 

gens de la société rachetée qui sont partis suite au rachat donc il y en a qui ont anticipé et qui 

sont partis ils n'ont rien documenté. Moi je suis madame process donc j'adore que ce soit 

documenté et on est vraiment au niveau HR, je travaille dans le HR, c'est vraiment 

problématique on est hyper visible et au fait la qualité de ce qu'on donne aujourd'hui c'est de la 

merde, les gens ne sont pas contents mais au fait on n'a plus du tout la connaissance ça n'a rien 

à voir avec l'âge de nouveau. Mais je pense que c'est lié à ce que intervenant 1 disait. 

Effectivement, tu as des personnes plus âgées, au fait qui partent, qui ne documentent pas, et 

où les process sont assez stables.  

Intervenante 2 - Ou alors c'est la baisse de qualité qui est liée... Parfois, les gens ont la 

connaissance, mais ils s'en foutent. Ils n'ont rien à foutre de ce qu'ils délivrent. Et donc, le 

problème, c'est que les plus âgés... Donc, moi, par exemple, qui va revoir le boulot, je vais 

compenser pour essayer d'amener le niveau de qualité qu'il faut parce que je ne peux pas 

envoyer ça à mon client. Ça ne va pas du tout. Ce n'est pas nos niveaux de qualité. Donc, il y a 

aussi, pour moi, un côté attitude qui est différent. Donc, encore une fois, mindset. Encore une 

fois, ce n'est pas tout le monde. Je ne mets pas tout le monde dans le même sac. Mais tu vois, 

vraiment... Justement cette conscience professionnelle aussi qui diminue. « Je fais le minimum 

et puis la qualité en fait je m'en fiche. » Donc c'est un peu parfois compliqué à gérer. Et donc 

du coup tu as nos managers ou nos senior managers qui sont en première ligne, qui s'épuisent 

en fait, ils sont fatigués à chaque fois de « fill the gap », pour délivrer un certain niveau de 

qualité. Et donc, c'est ça aussi qu'on doit faire gaffe quand tu es... Enfin, moi, en tout cas, dans 

mon poste, je dois aussi être bienveillante par rapport à ces postes-là et pas juste dire, OK, c'est 

les jeunes qui font leurs lois. C'est pas possible. C'est vrai qu'il faut toujours se trouver un peu 

au milieu parce qu'il y a un minimum, quand même, dans les deux sens à avoir. Et moi, je sais 
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pas si je dois parler de risque en tant que tel, mais moi, je pense que le plus gros souci, c'est 

comment tu crées la fidélité, entre guillemets, des gens que tu engages. Tu sais, moi, je me dis, 

ça fait 15 ans que je suis là. Pourquoi je suis là, en fait ? En fait, je suis restée parce que je sais 

que j'adhérais complètement à la vision que mon ancienne chef avait du boulot qu'on faisait, et 

je crois dur comme fer dans ce qu'on fait. Donc parfois, c'est aussi ce sens de ralliement. Tu 

crois ou pas dans ce que tu fais, et qu'est-ce qui fait que tu restes dans une boîte ou pas par 

rapport à ce que tu as accompli ? Et je sens que les jeunes sont plus en recherche d'un purpose, 

quoi. Mais sans savoir lequel. Et donc, c'est ça qui amène toute une complication dans la donne, 

c'est parce qu'ils sont en recherche de purpose, » je veux faire quelque chose de la vie qui a un 

sens », mais ils n'arrivent pas à trouver forcément quoi, ce qui est normal, parce que quand tu 

commences à travailler, c'est compliqué de définir ça. Donc voilà, je pense qu'au moment où 

les choses... Il faut que tout se mette un peu en place, mais il faut donner le temps au temps. 

C'est un peu ça ce que j'ai expérimenté en tout cas aussi avec des plus jeunes qui sont dans 

l'impatience ou qui pensent qu'ils sont là alors qu'ils sont là et puis ils veulent tout de suite 

monter deux paliers d'un coup. Donc voilà, c'est ça que je disais dans cette impatience aussi. Je 

pense qu'il y a tout qui est un peu lié finalement. Donc voilà, j'en veux pas du tout aux jeunes 

qui sont comme ça. Moi aussi, c'est pas du tout ça ce que je dis, mais j'essaie de parfois aller 

ramener un peu les pieds sur terre et puis on va t'aider à arriver où tu vas arriver mais peut-être 

que ça prendra un peu plus de temps, c'est tout c'est un peu calmer comme t'as dit intervenant 

1. 

Intervenante 4 – Je dirais pas un enjeu parce que c'est peut-être pas si dramatique que ça mais 

c'est aussi la motivation un petit jeune qui arrive, qui est hyper motivé qui veut faire plein de 

choses. Et quand il y a un gars où il est dans une équipe ou un manager qui a passé la 

cinquantaine ou la soixantaine, qui sont en mode nous tout ce qu'on veut c'est finir notre carrière 

et rien et là ça peut poser un problème ils peuvent partir par manque d'ambition ou parce qu'ils 

voient qu'ils veulent faire bouger les choses et ça part pas, ça pourrait être un problème entre 

un gap très très grand entre deux générations 

Intervenante 2 - Oui 

Intervenante 3 – En effet 

Intervenant 1 - L'intérêt de tout ça, c'est que quelqu'un qui travaille depuis 25-30 ans dans la 

même boîte, s'il en a marre, il coûte cher à s'en débarrasser. 

Intervenante 3 - Tu parles de nous, là ! 
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Intervenant 1 - Oui, c'est clair. Donc, question de motivation, il y a certainement des gens qui 

se disent « De toute façon, moi, je suis indéboulonnable, et au pire, si on me licencie, je suis 

tranquille. » Tandis qu'un jeune, effectivement, si ce n'est pas très longtemps qu'il travaille, on 

se débarrasse entre guillemets très vite. Donc oui, dans les générations, ça joue aussi. C'est la 

plupart des jeunes aussi quand ils commencent leur premier boulot, c'est parce qu'on demande 

toujours des boulots avec expérience, etc. Et donc pendant un an ou deux, ils sont prêts entre 

guillemets à faire des choses qui ne leur conviennent pas trop. Mais pour mettre dans leur CV, 

j'ai travaillé dans telle ou telle entreprise, et peu importe ce qu'ils ont fait, pour emballer, j'ai 

emballé. Et ça leur donne ce crédit qu'ils ont. « J'ai quand même travaillé deux ans après mes 

études dans une grosse boîte et ça permet de faire d'autres choses. » Je crois vraiment, je suis 

persuadé, je le vois. Parce que même si tu prends les gens de la même génération, il y a des 

gens qui ont envie de faire leur travail correctement. Ils ont leur salaire, ils ne vont jamais 

revendiquer. Ils ont simplement cette envie de bien faire. Et tu as des gens qui, tu pourrais même 

les augmenter dix fois, vingt fois ou leur donner plein de trucs. C'est vraiment une question de 

mentalité. Et là, effectivement, je rejoins tout le monde. Ça n'a rien à voir avec les générations. 

Intervenante 4 - Non, ça n'a rien à voir avec l'âge. J'en ai une chez moi, elle vient d'avoir à 

peine 30 ans, elle pense à faire un 4-5ème et avoir un job en admin où elle est cool. Tu te rends 

compte ? Tu viens de commencer ta carrière et tu veux déjà faire en sorte que ça se termine ou 

ne rien faire ? 

Intervenante 2 – Il y a des gens qui sont moins ambitieux. Moi, c'est ce que je dis à mon 

équipe. J'ai dit, écoute, si tu me dis que tu as envie d'aller pour ça, je vais t'accompagner. 

Maintenant, si tu me dis que ça ne t'intéresse pas et que tu veux t'en tenir à faire ça, ça, ça, c'est 

aussi OK pour moi. Mais alors derrière, tu n'attends pas à être récompensé de la même façon. 

Donc voilà, ça va dans les deux sens. 

Intervenante 3 - De nouveau, je pense qu'ils voient sur les réseaux aussi, parfois, des soi-disant, 

parce que c’est une perception qu’ils ont de l’argent facilement gagné, des youtubeurs. Moi je 

me dis, est-ce que c’est un métier ça ? Il se dit que c’est facile. 

Intervenant 1 - Oui, c’est un métier, tu vois. Les influenceurs, les influenceuses, c’est un 

métier. C’est un nouveau métier qui n’est pas du tout dans nos trucs, ils gagnent 10x, 20x ce 

qu’on gagne par mois.  

Intervenante 3 – Oui, mais je suis sûre qu'il bosse, quoi. Tu vois, c'est une sorte de marketing, 

quoi. 
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Intervenant 1 - Une autre approche du travail, en fait. C'est plus l'approche du travail productif. 

Je dois produire quelque chose. Je dois faire quelque chose qui me rapporte du pognon. Et ça, 

c'est le travail. 

Intervenante 2 – Et vite du pognon, rapidement. 

Intervenante 3 – Et vite oui. 

Intervenant 2 - Le neveu de mon conjoint, qui a 20 ans, 21, il est comme ça, en fait. Il a changé, 

je crois, deux ou trois fois d'orientation universitaire parce qu'il se dit ça ne va pas lui rapporter 

assez d'argent assez vite donc là maintenant il est parti sur des études tu vois un peu plus le e-

commerce parce que lui il veut faire des trucs des business en ligne pour se faire de la thune 

très vite quoi.  

Intervenante 3 - C'est comme ma fille c'est pareil et combien ça gagne et combien ça gagne. 

Intervenante 4 – Et ils veulent des augmentations super vite aussi. J’en entends qui sortent de 

l'école en même temps que moi, mais moi j'ai fait bachelier et eux master. Et ils veulent, donc 

j'ai deux, trois ans plus d'expérience qu'eux, mais comme ils ont un master, ils veulent déjà, 

limite, mon salaire si pas plus, et des augmentations qui montent très très vite parce que l'étude 

fait que, et du coup, il n'y a même pas à poser de questions et si tu ne payes pas, ben je pars. 

Intervenant 1 - J'ai lu un truc, un article dans Le Monde, je crois, c'est encore relativement 

franco-français. Ce sont des jeunes, en fait, qui n'ont qu’un but. Ils sortent de l'école à 25 ans et 

ils travaillent comme des malades, peu importe quoi, jusqu'à 30-35 ans. Et à 35 ans, ils arrêtent 

de travailler, ils sont pensionnés. C'est ça leur but. Donc « pendant 10 ans, je n'ai pas de 

problème . Je vais vraiment travailler à fond, ramasser le plus possible de pognon. Et je vais 

arrêter de travailler au maximum à 40 ans. » C'est fou. C'est spécial. Les jeunes générations ont 

besoin de produire. Quand on a produit quelque chose, on a travaillé. Les jeunes générations ne 

sont plus dans cette notion de production. Ils sont plutôt dans ce qui me rapporte de faire ce que 

je fais, même si ça ne produit rien. C'est complètement différent.  

Intervenante 0 - On est à la fin, avez-vous encore quelque chose à ajouter on a un peu fait le 

tour de tout ce que j'avais besoin de vous demander donc si vous avez une anecdote un 

commentaire, un ressenti par rapport à cette discussion à partager aux autres n'hésitez pas.  

Intervenante 3 - Moi j'ai trouvé ça super intéressant de voir d'autres personnes d'autres 

entreprises. 
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Intervenante 2 - Moi je dirais que quand même dans la discussion malgré les différentes 

générations dans le call, on se rejoint quand même tous dans les éléments qu'on a mentionnés. 

Donc, en fait, je pense qu'il y a quand même une conscience peut-être générale que les choses 

changent et qu'on n'arrive juste pas à trouver encore où se trouver au milieu, où trouver 

l'équilibre. Donc, c'est déjà peut-être bien de se dire qu'il y a cette conscience, que tout le monde 

en est conscient. Donc, voilà. Je trouve que ça serait peut-être ma petite conclusion de la session. 

Intervenant 1 - Ça prouve bien que c'est question de mentalité. Après, il y a les générations 

qui jouent, c'est sûr. Mais c'est vrai que c'est une question de mentalité. Parce que quand vous 

réfléchissez, comment est-ce que vous motivez quelqu'un à bien faire son boulot si quelqu'un 

n'a pas envie de bien faire son boulot, il ne le fera pas. S'il a ça en lui, il le fera bien. Et même 

s'il n'est pas doué, il va travailler pour que ça arrive et tout. Quelqu'un qui s'en fout et qui n'a 

pas envie, on en sortira rien. 

Intervenante 4 – Nos positions jouent peut-être aussi. Du coup, de ce que j'ai compris, on est 

tous managers. C'est pour ça que c'est intéressant ce que tu vas faire Alicia, plus ou moins la 

même chose avec des plus jeunes. Je pense que si on n'est pas… Moi je me souviens quand 

j'étais au BSC, j'avais un manager comme je suis aujourd'hui. Après j'étais vachement plus 

jeune, j'avais moins d'expérience, mais ma mentalité n'était pas exactement la même non plus. 

Donc c'est intéressant de voir ce que les gens de notre même âge pensent. Mais comme ils ont 

une vision différente… Moi je suis manager, je me dis que j'ai un business à faire tourner même 

si ce n'est pas le mien. Et du coup je ne vais pas tomber, même si je suis malade je vais faire 

l'effort de venir. Quand t'es conseiller, t'as fait la fête la veille, ça n'a jamais été mon cas mais 

je vois bien avec ceux que j'ai. Eux, c'est pas grave, un jour c'est pas la fin du monde, on s'en 

fout. Donc il faudra nuancer légèrement. 

Intervenant 1 - Ça c'est question de mentalité aussi. T'as des responsables qui n’en ont rien à 

foutre. 

Intervenante 2 - Et puis en fait tu commences à toucher à la confiance parce que quand tu 

commences à voir qu'il commence à y avoir de l'abus comme ça, ça devient aussi 

problématique. Mais en effet je pense que le fait que nous on soit dans des postes peut-être 

managers justement, on doit gérer les gens, gérer un business notre perspective est peut-être un 

peu alignée mais peut-être qu'en effet les gens qui se font manager ne voient pas du tout les 

choses de la même façon probablement, à voir 

Intervenante 0 - Un grand merci à tous encore une fois pour votre temps et votre participation ! 
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b. Focus groupe N°2 – Collaborateurs 

 

 

 

 

Intervenante 0 - L'objectif de la discussion d’aujourd’hui est d'avoir votre avis, votre vision 

de l'impact des générations sur le travail, sur la vision du travail, sur les méthodes au travail et 

sur la coordination au travail. N'hésitez pas à réagir sur ce que les autres vont pouvoir dire, à 

donner votre avis dès que vous le sentez. Pour remettre dans le contexte, dans la société 

aujourd'hui, on retrouve cinq générations sur les lieux de travail. Donc on a d'abord les 

traditionnalistes qui sont les plus âgés et qui sont nés avant 1945. On les retrouve presque que 

dans les entreprises familiales parce que ça fait déjà longtemps qu'ils ont passé l'âge de la 

retraite. Après on a les baby-boomers qui sont nés entre 1946 et 1964. Aujourd'hui cette 

génération est représentée par l’intervenant 1 qui travaille dans le secteur bancaire. Puis après, 

on a la génération X, dont les membres sont nés entre 1965 et 1980, et qui est représentée par 

l’intervenante 2, qui travaille dans la télécommunication. Ensuite, on a la génération Y qui est 

née entre 1981 et 1996, représentée par l’intervenante 3 qui travaille aussi dans la 

télécommunication. Et enfin, il y a la génération Z qui est née après 1996. Donc ça veut dire 

moins de 27 ans et elle est représentée aujourd'hui par l’intervenante 4 qui travaille dans la 

consultance. Voilà pour les présentations. Ma première question pour vous est, selon vous, au 

sein de votre entreprise, quelle est la génération la plus représentée et puis la génération la 

moins représentée en nombre ?  

Intervenant 1 - Moi, je veux bien commencer. En travaillant dans une banque, ce qu'il y a, c'est 

que très souvent, la pyramide des âges est inversée. Il y a eu une grosse embauche dans les 

années 2000 et quelques, et c'est donc beaucoup de gens qui ont plus de 60 ans, en fait. Ça, c'est 

la majorité. Et puis les gens les moins représentés, ce sont les jeunes. En fait, ils sont en train 

pour l'instant d'engager des jeunes parce qu'ils se rendent compte justement qu'il y a un manque 

à ce niveau-là et qu'en même temps, tous les gens qui ont 60 ans ou qui sont tout proches de la 

pension, on va partir en même temps, tous ensemble. Et donc, il y aura pas mal de gens à devoir 

remplacer à ce moment-là. Et puis, c'est un peu au milieu, mais c'est des gens de 35 à 50 et 

quelques. 

Intervenante 2 – Chez nous, moi je pense qu'il y a quand même un mix du tout. Donc on a pas 

mal de jeunes, on a pas mal de gens qui ont entre 30 et 45 ans.  

Intervenante 0 - Modératrice 
Intervenante 1 – Secteur bancaire, Baby-boomer 
Intervenante 2 – Télécommunication, Génération X 
Intervenante 3 – Télécommunication, Génération Y 
Intervenante 4 – Consultance, Génération Z 
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Intervenante 3 - Alors la moyenne d'âge chez nous est de 43, mais je suis peut-être à un an 

près dans la moyenne d'âge. Ce qu'il y a, c'est qu'on a beaucoup de personnes qui ont commencé 

sous l’ancien nom à l'époque, et qui sont là depuis une vingtaine d'années. Donc, on voit que la 

moyenne d'âge évolue d'année en année, parce qu'il y a beaucoup de personnes qui restent 

depuis cette époque-là. Alors, on n'a pas beaucoup de moins de 30 ans. En tout cas, dans les 

départements de technique, là, on n'a quasi rien. Par contre, ça dépend du département. Si tu 

vas plutôt dans les shops ou dans les Customer services, là, tu vas retrouver pas mal de 

générations sous les moins de 30 ans, par exemple. Donc, ça dépend vraiment d'un département 

ou d'un autre. 

Intervenant 1 - Je voulais juste dire une petite chose, je suis un peu surpris en entendant au 

niveau technique qu'il y a très peu de jeunes qui sont présents. Parce qu'on s’attendrait plutôt à 

l'inverse, moi je me serais attendu à l'inverse en disant que ce sont les jeunes qui sont plutôt 

bons en matière de nouvelles technologies et autres. Et c'est un peu surprenant qu'il n'y en ait 

pas beaucoup qui se retrouvent dans ce domaine-là. 

Intervenante 3 - C'est un très bon point, et c'est la raison pour laquelle on est en train de 

travailler là-dessus pour essayer de rajeunir les départements techniques. Parce qu'on se rend 

compte qu'on a besoin évidemment d'expertise de chaque génération. Et donc là, on met en 

place des différentes académies et des différents partenariats avec des hautes écoles et des 

universités pour pouvoir rajeunir des départements. Parce que c'est important d'avoir la diversité 

de l'âge.  

Intervenante 4 – Chez nous, c'est plutôt assez jeune, même si on a vraiment un mix de 

générations. C'est quand même une très grosse entreprise aussi, donc on a facilement toutes les 

générations présentes. Mais contrairement à d'autres entreprises, je dirais que c'est une 

entreprise qui embauche beaucoup de jeunes à la sortie des études, ce qui n'est pas toujours 

possible. C'est aussi pour ça que souvent que les étudiants se tournent vers les Big Four pour 

un premier job parce qu'ils engagent beaucoup sans expérience professionnelle. Donc je dirais 

qu'en premier on trouve la génération Z et Y principalement et puis ensuite génération X et 

baby-boomers en dernière position, même si ça dépend aussi de l'expérience, nos Partners ne 

peuvent pas être de la génération Y. Donc voilà, en fonction aussi de l'expérience, du 

département, il y a un peu de tout aussi, mais très jeune quand même.  
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Intervenante 0 - Et est-ce que vous pensez que cette situation, la manière dont c'est représenté 

au sein de votre entreprise, est un avantage ? Est-ce que c'est un risque pour la collaboration, 

pour l'entreprise, pour votre équipe ?  

Intervenante 3 - Ce qu'on remarque fort avec ça, quand on scrute des jeunes, on a quand même 

pas mal de départs, dans le sens où on observe plus de mobilité au niveau des nouvelles 

générations que quelqu'un qui est d'une génération plus ancienne. Donc ça, c'est un risque, entre 

guillemets, de la part de l'entreprise, parce qu'on forme, on développe les jeunes et Young 

Graduates. Et puis on se rend compte qu'en fait, après un an ou deux, ils partent, ils vont voir 

d'autres entreprises, parce qu'ils sont toujours dans cette mentalité d’apprendre. Et voilà, ça 

dépend un peu au cas par cas, mais ils n'ont pas encore besoin vraiment de stabilité, parce qu'ils 

n'ont pas encore une vie de famille ou autre, et donc ils changent plus facilement d’entreprise. 

Donc ça, on a ce côté-là, et c'est la raison pour laquelle le manager, a parfois un peu de réticence, 

à engager des Young Graduates, parce qu'ils savent qu'ils ne restent pas à terme, et que c'est 

beaucoup d'investissement, et il faut vraiment les faire développer, pour qu'au final, ils partent 

ailleurs, premièrement. Deuxièmement, comme je disais, il faut investir dans leur 

développement, mais c’est aussi beaucoup de temps nécessaire de la part des équipes et des 

managers pour pouvoir faire monter en compétence un Young Graduate pour qu'il puisse être 

opérationnel. Et donc ça, c'est vraiment les deux choses qui font que dans des rôles un peu plus 

experts, il y a moins de Young Graduates qui sont engagés. 

Intervenante 4 - Je rejoins l’intervenante 3 sur le premier point de la rotation du personnel, le 

fait que les jeunes partent très vite. C'est aussi un problème qu'on a ici. On a beaucoup de 

départs, on a beaucoup d'embauches aussi. On se retrouve facilement avec beaucoup 

d'employés qui manquent d'expertise et ça peut être un problème. Après, ce qu'on a, nous ici, 

c'est qu'on a beaucoup de hiérarchie, si je puis dire, et donc on apprend très vite. Et voilà, on 

sait que pendant minimum deux ans, on sera de toute façon en assistant juniors et que pendant 

deux ans, on va sans cesse apprendre. Et voilà, on passe d'office à un niveau après ces deux ans. 

Mais je rejoins vraiment l’intervenante 3 sur le point des départs des jeunes, surtout dans les 

Big Four aussi. Je peux le dire parce que je fais partie de ces gens-là. On voit souvent les Big 

Four comme des entreprises où commencer sa carrière, mais pas comme une entreprise où on 

va rester pendant 10 ans ou plus. Donc voilà. C'est mon point de vue.  

Intervenante 3 - Après, je pense qu'il faut rajouter qu'il y a quand même des avantages à 

recruter des jeunes. Si on prend par exemple, on revient sur le département technique. OK, il y 

a une rotation qui est assez fréquente, mais les jeunes permettent aussi d'avoir une autre vue. 
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Ils vont, par exemple, plus vite challenger sur la manière dont on travaille. Ils vont venir avec 

une autre vision. Ils vont aussi être plus vital pour les départements techniques. Et donc, c'est 

hyper intéressant d'avoir aussi cette vue-là. Et donc c’est important d’avoir de la diversité, 

d'avoir de tous les âges. Et c'est pour ça que régulièrement aussi dans les entreprises, on a du 

mentoring qui est mis en place et tu as une personne plus âgée qui va être mentor d'une personne 

plus jeune pour pouvoir lui donner plein de conseils sur comment fonctionner au jour le jour 

dans l'entreprise et comment pouvoir évoluer aussi par la suite. Alors pourquoi, enfin c'est 

quelque chose qui fonctionne très bien, pourquoi est-ce qu'il y a beaucoup de mentors qui 

acceptent de faire ça. En fait, ils apprennent eux aussi, donc c’est dans les deux sens. Donc, on 

se rend compte que le fait de mettre en place ce type de partenariat-là, ça permet aussi aux 

mentors d'apprendre du mentee. Et d'où la richesse, en fait, d'avoir plusieurs générations. Parce 

que le mentor va donner beaucoup de conseils vu son expérience, vu la manière dont il connaît 

l'entreprise au mentee. Mais d'un autre côté, le mentee va venir aussi avec une autre vue et une 

autre perspective pour le mentor. C'est quelque chose qui est très riche et qui est mis beaucoup 

en avant dans les entreprises.  

Intervenante 0 - Et est-ce que Intervenants 1 ou 2, vous avez aussi quelque chose à ajouter sur 

le sujet ? 

Intervenante 2- Comme disait l’intervenante 3, moi je travaille avec ma collègue directe qui 

est plus jeune, qui est dans la trentaine. Et effectivement, je pense qu'on se complète bien en 

fait. Ça marche bien. Moi je lui apprends et elle m'apprend d'autres choses. Donc je pense que 

c'est très intéressant.  

Intervenant 1 - Je rejoins également l’intervenante 2, parce que c'est exactement la même 

situation. Je travaille avec une collègue qui a une trentaine d'années, et qui vient d'arriver, et 

donc, même chose aussi, je lui donne l’information pour le travail, et elle vient également, et 

comme vous l'avez dit toutes les trois, c'est vrai que c'est très enrichissant d'avoir les points de 

vue de quelqu'un de plus jeune, qui voit la chose très différemment. Le fait d'être là depuis 

longtemps fait aussi que souvent, on a tendance à ne pas se remettre en question aussi. En se 

disant, on fait ce travail depuis très longtemps, donc du coup, tout roule un petit peu, tout roule. 

Donc, c'est pas mal d'avoir quelqu'un de jeune qui vient un petit peu remettre les choses en 

place, ou qui vient avec des nouvelles idées en tout cas. C'est très positif à ce niveau-là aussi.  

Intervenante 0 – Merci ! Maintenant on va passer à la prochaine question. Donc assez 

rapidement, si vous deviez donner les deux premiers mots qui vous viennent en tête pour chaque 
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génération. On peut faire par génération, ce sera plus simple. Donc d'abord, les traditionnalistes 

qui sont les plus âgés, qu'on retrouve moins souvent dans les grandes entreprises, donc qui sont 

nés avant 1945, et qui ont donc plus de 78 ans. Si vous deviez donner deux mots sur leur manière 

de travailler, leur vision du travail, sur leur lien au travail, deux mots que vous donneriez par 

rapport à eux. 

Intervenante 2 - Moi, je dirais chapeau. Chapeau et tenez le coup, quoi. Pour cette génération-

là. 

Intervenante 4 - Je dirais passionnée aussi souvent, puisque les gens qui travaillent bien après 

l'âge de la retraite, c'est soit par besoin, mais aussi parfois par passion. On voit ça beaucoup 

aussi chez les médecins. Donc, passionnée principalement. Et pour un autre mot, je dirais un 

peu plus conservateur sur les méthodes de travail. 

Intervenant 1 – L’intervenante 4 a trouvé le bon terme, j'allais plutôt dire rétrograde dans la 

manière de travailler, mais ce n'est pas ça, ce n'est pas rétrograde. Ça date d'il y a longtemps et 

du coup, ce n'est plus tellement en phase peut-être avec la situation actuelle ou du monde du 

travail actuel. Mais en même temps, comme l’intervenante 2 a souligné, courageux parce que 

ce sont souvent des gens qui ont, comme tu disais, des PME, donc ils sont souvent eux-mêmes 

propriétaires de leur entreprise et qui, donc, de ce fait-là, tiennent à ce que cette société leur 

survive également et passe à la génération d'après. Donc, ils sont également très motivés à cette 

idée-là. Et bon, en effet, c'est toute une vie qu'ils ont investi là-dedans. Donc, c'est pour eux 

indispensable de poursuivre.  

Intervenante 3 - Courageux du coup courageux. Je n'ai que ce mot-là qui me vient en tête. 

Intervenante 0 - C'est déjà très bien merci et du coup maintenant on va passer à la génération 

d'en dessous donc les plus de 60 ans si vous avez aussi deux mots à dire sur cette génération ?  

Intervenante 2 - Ce que j'avais en tête, c'était hiérarchique. Ce que je remarque, c'est que ils 

accordent beaucoup d'importance à la hiérarchie, etc., au process, c'est comme ça qu'il faut 

faire, il faut bien, voilà. Et deuxième mot, encyclopédie. Dans le sens où c'est souvent ces 

personnes-là qui connaissent tout.  

Intervenante 3 - Moi je dirais traditionnel, et comme deuxième mot je sais pas. On apprend 

tous les jours à n'importe quel âge. 

Intervenant 1 – C’est vrai que ce que disait l’intervenante 3, je vis ça un peu différemment. 

Parce que moi, j'ai justement cette collègue qui a 30 ans, donc qui est beaucoup plus jeune, qui 
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est très procédurière. Et qui, justement, dans ce boulot je trouve que je suis beaucoup moins à 

ce niveau-là. Maintenant, ça dépend aussi du travail qu'on fait. C'est vrai que certaines tâches, 

nécessitent un peu plus de flexibilité, et elle reste très attachée à « C'est une procédure et une 

règle, c'est une règle et il faut travailler avec des règles bien établies et pas en sortir. » Oui, on 

peut avoir 60 ans et plus, mais sans être nécessairement procédurier. Par contre, je reviens en 

effet sur le fait que quand tu dis encyclopédie, la connaissance en principe à cet âge-là, on est 

censé quand même dire qu'on connaît pas mal le boulot et qu'on a quand même pas mal 

d'expérience dans le travail. 

Intervenante 3 - Après, c'est une question de personnalité aussi.  

Intervenant 1 - Tout à fait. Ici, c'est dans un cas personnel, peut-être que dans la généralité, en 

effet, peut-être que la majorité des gens qui ont cet âge-là sont sans doute peut-être plus 

procéduriers. Et puis, ça dépend en effet d'une société à l'autre. On le remarque peut-être plus 

dans certains types de sociétés. Oui. 

Intervenante 2 - Moi j'en suis plutôt quand même sur le côté hiérarchique. 

Intervenant 1 - Oui, maintenant là aussi même chose, ça dépend du type de société chez nous. 

J'ai commencé au début, c'était pas dans la même société, et c'était, ça d'ailleurs plus, mais 

c'était une société pratiquement familiale, on était 40 personnes. Du coup, le côté hiérarchique, 

c'était plutôt familial, plutôt que vraiment une société où il y avait des responsables. Tout le 

monde se côtoyait, tout le monde se voyait. Ce n'était pas comme une grosse entité où on se 

retrouve comme maintenant. Nos banques, c'est mille personnes, on ne sait pas connaître tout 

le monde. Et là, il y a vraiment une hiérarchie qui existe. À cette époque-là, il n'y avait pas cette 

hiérarchie. Ça dépend un peu de la société dans laquelle on a travaillé aussi. 

Intervenante 3 - Mais c'est le fait de ne pas toujours sortir de leur zone de confort. C’est 

quelque chose que j'observe aussi. 

Intervenant 1 - Peut-être tout simplement parce qu'ils n'en sont peut-être pas capables non 

plus, parce qu'avec les nouvelles technologies, avec les nouvelles, enfin, peut-être, oui, il se dit 

d'un autre côté, ça dépend aussi de la volonté de chacun, mais de se dire, à l'âge que j'ai, qu'est-

ce qui peut m'arriver ? De toute façon, je continue comme j'ai toujours fait. J'entends ça, il y a 

ma femme aussi qui travaille dans une grosse banque. Elle se dit oui, il y a des gens qui sont 

comme ça et qui m’ont dit qu’on ne vienne pas avec des nouveautés, avec des nouvelles façons 
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de faire, je continuerai comme j'ai toujours travaillé. C'est un petit peu dommage parce qu'autant 

toujours essayer d’apprendre. 

Intervenante 0 - Et toi intervenante 4, est-ce que tu as quelque chose à ajouter sur cette 

génération ? 

Intervenante 4 - Je rejoins un peu le côté encyclopédie, mais je dirais du coup expertise, juste 

pour dire un autre mot, parce qu'on a vraiment beaucoup à apprendre de cette génération. Et 

j'ajouterais, je ne sais pas trop comment le mettre en un mot, mais moins stressé dans le sens 

où ils ont beaucoup d'expérience et donc ils ont aussi plus de distance parfois par rapport au 

travail. Après, c'est ma vision en ayant beaucoup de distance par rapport à cette génération, je 

ne sais pas du tout si elle est biaisée ou pas. Mais j'ai l'impression que quand on commence à 

travailler, on a aussi parfois du mal à prendre de la distance par rapport à ce qui se passe au 

travail et un peu trop s’impliquer. 

Intervenante 0 - Donc on va passer à la génération suivante, donc génération X, donc ceux qui 

sont nés entre 1965 et 1980. Donc si vous avez aussi deux mots à partager sur cette génération-

là. 

Intervenante 2 - C'est mon cas à moi, donc je dirais, ne pas rester dans sa zone de confort. 

Qu’est-ce que je pourrais encore dire ? Que j'ai encore beaucoup à apprendre.  

Intervenante 4 - Je dirais un peu génération passerelle, dans le sens où je dirais que la 

génération au-dessus, donc plus âgée, elle va peut-être avoir moins d'intérêt d'apprendre les 

nouvelles technologies puisqu'elle est plus proche de la retraite, etc. Mais que la génération en 

dessous, elle se retrouve entre la nouvelle génération qui, voilà, on va dire s'y connait peut-être 

mieux au niveau technologique etc. et la génération plus âgée donc voilà un peu génération 

passerelle. 

Intervenant 1 – Je dirais compétence, parce que malgré tout, ce sont des gens qui travaillent 

depuis longtemps, qui ont quand même pas mal de connaissances. C'est vrai que je ne vois pas 

d'autres. Et puis, comme dit l’intervenante 4, c'est ça, passerelle, c'est une bonne définition de 

cette période, de cet âge-là. 

Intervenante 0 - Et toi, intervenante 3, est-ce que tu as quelque chose à ajouter ? 

Intervenante 3 - Pour dire autre chose, je dirais indépendante. C'est une génération qui est 

assez indépendante. Qui va remettre en question. Je n’ai pas de mot pour dire ça, mais je pense 

que c'est une génération qui va pas hésiter à challenger.  
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Intervenante 0 - Et donc, la génération d'après, donc la génération Y, c'est ceux qui ont entre 

28 et 43 ans environ. Donc, si vous avez aussi deux mots à partager.  

Intervenante 4 – Moi, je commencerais par inspirant. C'est la génération au-dessus de la 

génération Z. Ils sont inspirants dans le sens où ils sont déjà en train de travailler depuis en 

principe plusieurs années. Il y a beaucoup d'entrepreneurs, beaucoup de gens qui lancent leurs 

affaires, etc. Donc, je trouve que ça inspire beaucoup la génération Z. 

Intervenante 2 - Je dirais que c'est une génération qui est quand même sûre d'elle et ils savent 

ce qu'ils veulent.  

Intervenante 4 - Moi, je dirais que c'est une génération qui est plutôt flexible, qui peut s'adapter 

facilement et qui accorde d'importance à la vie privée et professionnelle, une balance entre les 

deux.  

Intervenant 1 - Moi, je dirais que c'est une génération compétente, même très compétente, 

parce qu'ils sont souvent au courant de beaucoup de choses et en même temps très courageux 

parce que le monde du travail n'est pas facile pour l'instant, je trouve, personnellement, pour 

avoir... Oui, ça a évolué et je me dis que ce n'est pas évident de trouver sa place non plus dans 

le monde du travail à l'heure actuelle. Et surtout encore plus quand on est encore plus jeune. 

C'est encore plus compliqué quand on commence un nouveau job. Ce n'est pas toujours évident. 

Intervenante 0 – Justement, on va passer à la dernière génération qui ont 27 ans ou moins de 

27 ans et qui sont les dernières entrées sur les lieux de travail. Si vous avez aussi deux mots à 

partager par rapport à eux. 

Intervenant 1 - Mais là, je rejoindrais un peu l’intervenante 3, qui disait pour la génération 

d'avant aussi. Ils n'hésitent pas maintenant à profiter également de la vie et de dire, prendre par 

exemple un an de congé sans solde ou des choses pareilles, et de dire, je fais une activité que 

j'ai toujours envie de faire, et de ne pas attendre pratiquement la fin de ma carrière pour le faire, 

ou de se dire, quand je serai pensionné, je le ferai, et d'un peu privilégier, ou des activités en 

dehors du extra-professionnel, ou même une vie de famille, et de se dire, je prends du temps 

pour moi, et ils ont raison de le faire. Et ils sont plus courageux aussi dans le sens où, par rapport 

à quelqu'un de plus âgé qui va peut-être s'attacher à son travail, ne pas partir ou ne pas oser 

partir, quelqu'un de cette génération, la jeune, ne va pas hésiter à dire, je m'en vais, et si jamais 

je décide de ne pas revenir, ce n'est pas grave, je chercherai autre chose. Ils sont peut-être plus 
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courageux pour ça que les personnes de ma génération en tout cas. Ils donnent cette impression-

là en tout cas.  

Intervenante 2 – Moi je dirais, oui, c'est... N’hésitez pas à changer de travail si vous n'aimez 

pas ce que vous faites. Ne faites pas comme les anciennes générations qui restent 30, 35 ans 

dans la même boîte. Faites le tour, moi, je dirais. Faites le tour et profitez de votre âge, que vous 

n'avez pas d'enfants ou vous pouvez bouger quand vous voulez, voir ce qu’il y a autre part. 

Intervenante 4 - Je dirais pour compléter, sur le fait que les jeunes partent facilement en voyage 

après leurs études, qu'ils ne veulent pas forcément commencer à travailler ou bien qu’ils 

changent de travail quand ça ne leur plaît pas. Je suis tout à fait d'accord avec ce point, mais je 

dirais que le côté négatif, la face négative de ce point-là, c'est que du coup, ils sont aussi parfois 

un peu trop exigeants. C'est-à-dire qu'ils veulent tout de suite trouver le job parfait après les 

études et donc ils se retrouvent facilement au chômage pendant six mois, alors que parfois, faire 

le choix de prendre un job qui passe, mais qui ne nous plaît pas forcément en attendant de 

trouver ce qui nous plaît plus, c'est quand même plus sécurisant parce qu'en attendant, on a un 

salaire, on peut payer son loyer et vivre. Donc je dirais un peu exigeant. Oui. 

Intervenante 3 - C'est marrant parce que c'est exactement le mot que j'avais en tête, c'est 

exigeant. Et on le voit aussi en RH, quand on a des candidats Young Graduate qui sont assez 

exigeants sur le salaire, qui vont tout négocier, etc. Alors que, en fait, on a quand même 

plusieurs candidats, etc. Mais on voit que c'est une génération assez exigeante. Du coup, pour 

prendre un autre mot, j'ai changement qui me vient en tête. dans le sens où je pense que c'est 

une génération qui est tout à fait ouverte aux changements et si ça ne leur plaît pas ils vont 

directement aller dans le changement et alors j'ai technologie en tête pour rebondir sur ce qu'on 

avait dit là tantôt c'est la génération qui a clairement plein de choses à nous apprendre sur la 

technologie.  

Intervenante 0 - Merci beaucoup Donc, après avoir eu un aperçu des différentes générations, 

maintenant, on va passer à l'impact sur la coordination du travail et la collaboration au sein des 

équipes. Donc, déjà, est-ce que pour vous, le fait d'avoir toutes ces générations avec toutes leurs 

particularités présentes dans les lieux de travail, est-ce que ça a un impact sur la collaboration 

? Et est-ce que pour vous, il est plutôt positif ou négatif ou balancé ?  

Intervenante 2 – Moi je dirais que ça dépend des personnes avec qui je travaille. Moi, j'ai 

travaillé avec une autre personne qui était dans la trentaine. Ça s'est très mal passé. Ça peut être 

super comme ça peut être mauvais.. On n'a pas les mêmes idées. Il y en a qui ont quelque chose 



84. 
 

 
 

en tête, c’est comme ça et pas autrement. Je pense que c'est quand même un peu difficile de 

travailler ensemble.  

Intervenante 0 - Est-ce que tu penses que c'est dû en partie à cause de la différence d'âge ou 

est-ce que c'est vraiment plus par rapport à la personnalité de la personne plus que par rapport 

à son âge et du coup à sa vision du travail ?  

Intervenante 2 - Moi je dirais ça dépend de la personnalité de la personne. Je travaille avec 

une autre personne qui est dans le même âge maintenant et c'est tout à fait différent. 

Intervenante 3 – Je pense aussi que c’est une question de personnalité dans ce cas-là. 

Intervenant 1 - Oui, c’est pas une question de générations, c’est une question de personnalité, 

peu importe l’âge.  

Intervenante 3 - Ca je pense que c'est un bon point aussi à préciser, les valeurs. Mais voilà, 

c'est surtout ça qui permet d'avancer ensemble, d'avoir des valeurs communes au niveau de 

l'équipe. Et au niveau des âges, tu peux peut-être te retrouver avec une personne qui a le même 

âge que toi, mais qui ne partage pas tes mêmes valeurs, et donc ça va en conflit aussi. Moi, pour 

rebondir sur ce que l’intervenante 2 a dit, pour moi c'est important d'avoir des âges différents 

parce que oui justement il y a des points de vue différents mais c'est ça qui fait la richesse. T'as 

d'autres types de compétences, t'as d'autres expériences, t'as des points de vue qui sont 

complètement différents et ça te permet d'avancer, d'amener de la créativité etc. Donc je trouve 

que c'est important d'avoir des âges différents mais de quand même bien recruter au niveau de 

l'équipe pour s'assurer qu'il y ait des valeurs communes qui soient partagées. Quitte à impliquer 

les employés dans le recrutement. 

Intervenante 4 - Je rejoins l’intervenante 3 sur le fait qu'on ait besoin d'un mix de générations 

dans les entreprises, mais aussi du point de vue, on en a déjà discuté, on a besoin des générations 

expertes pour nous enseigner aux générations plus jeunes, on a besoin des générations plus 

jeunes pour nous apprendre ce qu'il y a de nouveau, et pour apporter un peu de rafraîchissement, 

des nouvelles visions. Donc déjà à ce niveau-là, je trouve que c'est important et puis même au 

niveau personnel, je trouve qu'on en apprend plus en étant mélangé à différentes générations. 

Quand on discute avec ses collègues, pas forcément au niveau professionnel, je trouve que c'est 

important aussi, mais je dirais que ce sont les valeurs qui priment sur l'âge quand il s'agit de 

travailler en équipe et de juger le bon fonctionnement de l'équipe. Je dirais que les valeurs 

priment à ce niveau-là.  
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Intervenant 1 - C'est vrai que c'est peut-être pas le but de ton sujet, il y a non seulement la 

génération, mais le fait également de travailler soit avec des hommes, avec des femmes aussi. 

Le fait d'avoir, c'est également très différent au point de vue de la façon de voir le travail et la 

façon dont ça se passe. C'est également une bonne mixité nécessaire je trouve ça indispensable 

aussi. 

Intervenante 3 - Très bon point Intervenant 1 et pour ta conclusion de ton travail je voudrais 

ajouter aussi c'est pas une question de genre c'est pas qu'une question d'université mais c'est 

aussi une question de mindset et donc on va de plus en plus quand on lit les articles sur tout ce 

qui est développement des équipes etc., on se rend compte que c'est hyper important de recruter 

des profils différents tu peux aussi avoir tout ce qui est neurodiversité etc. Tu peux aussi recruter 

sur base des forces de chacun, qui sont différentes d'une personne à l'autre. C'est pas juste une 

question d'âge, c'est pas juste une question de genre, mais c'est une question de manière de 

penser aussi. Même mentalité. Les vieilles méthodes c'est de recruter des personnes qui 

travaillent énormément tout le temps, on va tous les recruter. Mais en fait, si tu ne recrutes que 

des profils comme ça, ce n'est pas comme ça que tu avances. Tu as besoin aussi d'avoir des 

profils qui sont très forts dans la communication, qui vont faire en sorte de vendre tes projets. 

Tu as besoin en plus de ça des profils qui sont peut-être un peu plus rêveurs, qui aiment bien 

réfléchir seuls. C'est eux qui vont t'amener un peu plus à la stratégie de l'équipe. Et donc, du 

coup, tu as besoin vraiment d'avoir des profils différents, mais complémentaires pour pouvoir 

avancer plus loin. Donc, pas juste une question de genre et de diversité, même si c'est 

évidemment très, très important, mais surtout une question de mindset, de manière de penser. 

La deuxième étape, c'est la neurodiversité, donc de traiter les personnes qui ont un handicap 

particulier pour en faire une force. Je m'attends juste que les entreprises ne soient pas encore 

prêtes. ce type de profil-là, parce qu'il faut que tu aménages les locaux, les bâtiments, les outils, 

etc. Mais ça, le monde de demain, si on arrive à recruter sur cette base-là, c'est bénéfique pour 

les entreprises. Mais on en est pas encore là. Mais en tout cas, sache que les entreprises 

s'intéressent énormément au sujet. Il y a de plus en plus de conférences qui sont mises en place 

aussi pour les experts en diversité et inclusion.  

Intervenant 1 - Est-ce que ce n'est pas dû au fait que souvent la direction sont des personnes 

plus âgées, est-ce que ce n'est pas non plus un critère de se dire aussi qu'ils sont moins habitués 

à ça ou moins, ou ils s'attendent moins à avoir ce genre de profil qu'on leur propose aussi ? 

Peut-être que quelqu'un de plus jeune, enfin bon maintenant on essaie de renouveler, je pense, 
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de rajeunir aussi au niveau de la direction, mais peut-être que progressivement ce 

rajeunissement permettra d'un petit peu plus englober des gens.  

Intervenante 3 - C'est une très bonne question. C'est un bon point, mais ce n'est pas juste au 

niveau de la direction. C'est au niveau aussi des managers et des équipes, où là, nous aussi, en 

fait, on n'est pas prêts à avoir ce type de profil-là. Et donc, il y a certaines entreprises qui se 

sont déjà lancées à se dire Ok, on va recruter des profils atypiques. Déjà, il y a un problème au 

recrutement, c'est comment est-ce qu'on détecte ce type de profil. Donc là, on est en train 

d'avancer sur ce sujet-là. Et puis après, le point d'après, c'est comment préparer mentalement 

les équipes et les managers à prendre le temps, à travailler avec ce type de profil et donc ce 

qu'on observe aujourd'hui c'est que c'est plutôt un échec entre guillemets de recruter ce type de 

profil là parce qu'on n'est pas encore prêts et donc ça fait plus de dégâts aujourd'hui voilà. Mais 

c'est clairement le futur on s'éloigne un peu du sujet je crois.  

Intervenante 0 - Non en vrai c'est très intéressant merci. Pour terminer un peu le volet 

coordination et collaboration, est-ce que pour vous, il y a des choses mises en place par les 

managers, par l'entreprise, pour aider justement à ce que toutes les générations arrivent à 

collaborer efficacement au sein des équipes ? Est-ce qu'il y a des formations, des 

sensibilisations, des mentorats, etc., du networking ? Il y a plein de possibilités. Est-ce que vous 

avez déjà vu des choses dans vos entreprises qui permettent ça ? 

Intervenante 4 – Dans mon cas, je dirais qu'on a quand même assez souvent des enquêtes. Là 

justement, on a une enquête en cours qui consiste à évaluer notre supérieur. Ce n'est pas toujours 

facile parce qu'évaluer son Partner et lui dire comment faire son travail, ce n'est pas évident. 

Critiquer éventuellement son Partner, je trouve que c'est assez challengeant pour des juniors, 

pour des jeunes. Mais ici, je trouve qu'on essaye rapidement de mettre tout le monde dans un 

mood de communiquer facilement avec ses supérieurs. Par exemple, le fait que tout le monde 

se tutoie, je trouve que ça aide à la communication. Quand je suis arrivée, je ne pensais pas que 

j'allais tutoyer ma Partner du jour au lendemain. Et au final, c'est ce qu'on fait. Et avec mes 

quelques mois d'expérience, je suis déjà très souvent, enfin toutes les semaines, voire plusieurs 

fois par semaine, en réunion aussi avec ma Partner, avec mes supérieurs. Je travaille tout le 

temps avec eux. Je travaille limite plus avec des gens de générations supérieures qu'avec ma 

génération. Je dirais que ici c'est comme ça qu'on fonctionne. Voilà, je trouve que c'est assez 

rapide à ce niveau-là. Mais on n'a pas vraiment de formation qui pourrait nous aider à travailler 

en équipe intergénérationnelle.  
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Intervenant 1 - Oui, chez nous non plus, on n'a rien comme véritable formation ou demande 

de ce côté-là. Voilà. Puis je crois que ça dépend un peu aussi de la société dans laquelle on est, 

puis du responsable, du manager qu'on a. Il y a des gens qui restent encore très attachés au fait 

que, comme tu disais intervenante 4, c'est toujours plus sympa de tutoyer. Et il y en a qui en 

restent toujours au vouvoiement, parce qu'il faut ce respect hiérarchique un peu stupide. Mais 

ceci dit, non, chez nous, il n'y a rien à ce niveau-là, du point de vue générationnel.  

Intervenante 2 - Chez nous non plus, je pense qu'il n’y a rien qui est mis en place, mais moi, 

ça fait des années que je suis là, donc j'ai été habituée à travailler avec des supérieurs qui sont 

plus jeunes que moi, et ça n'a jamais causé de problème, ou j'ai jamais dû apprendre à gérer ça. 

C'est normal. On est dans une grande société, on a un peu de tout. Je ne sais pas si on a vraiment 

besoin d'un coaching pour travailler avec quelqu'un de plus jeune que soi. Et chez nous, on 

tutoie aussi. Au début, c'est vrai que ça fait bizarre, mais après on s’y habitue. 

Intervenante 3 – Donc moi je suis dans le comité diversité et inclusion. Donc, j'ai tout ce qui 

est fait au niveau des actions. Comme le dit l’intervenante 2, c'est vrai qu'il n'y a pas de 

formation en tant que telle dans les équipes sur diversité et inclusion. Maintenant, s'il y a un 

problème, il suffit de le remonter. Et alors, on voit si on peut mettre en place un coaching ou 

pas. Mais il n'y a rien de concret. Par contre, ce qui est mis en place par rapport à ça, c'est un e-

learning, une formation en ligne pour tous les managers pour sensibiliser sur l'importance de la 

diversité. Là, il y a une formation qui est en cours pour tous les managers pour les sensibiliser 

dans les recrutements, premièrement. Deuxièmement, ce qui est mis en place, c'est qu'il y a 

quand même une vue sur les pourcentages par génération dans chaque département, chaque 

entreprise. Il y a des actions qui sont prises au niveau du recrutement, par exemple. Il faut que 

notre ‘job description’ soit un peu plus inclusive, que chacun se sente super bien. Quand on lit 

la job description, qu'on ait 20 ans ou qu'on ait 50, qu’on se sente impliqué dans la ‘job 

description’. Qu'est-ce qu'il y a encore comme actions qui peuvent être intéressantes à soulever 

? Au niveau des données, au niveau des formations des managers, au niveau de tout ce qui est 

développement, on s'assure que le développement soit bien pour tout le monde, donc pas juste 

pour une génération, mais que c'est important de se développer. Même quand on a encore 60 

ans, on peut toujours se développer. Il n'y a pas d'âge pour ça. Surtout le fait que dans toutes les 

initiatives qui sont proposées, que ce soit pour tout le monde. 

Intervenante 0 – Merci ! On arrive au dernier point de la discussion qui va faire un focus sur 

la transmission des connaissances. On en a déjà un peu parlé avant avec tout ce qui est expertise, 

etc. des générations plus âgées. Selon vous le fait d'avoir beaucoup de personnes plus âgées qui 
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vont quitter bientôt l'entreprise, est-ce que c'est vraiment un challenge que les entreprises 

doivent considérer maintenant et essayer de garder tout ce savoir au sein des organisations ? Et 

le fait qu'il y ait des générations plus jeunes qui arrivent avec une différente manière de 

communiquer, est-ce que c'est aussi un challenge ? Est-ce que vraiment pour vous ça a un 

impact sur cette transmission des connaissances ?  

Intervenante 2 - C'est quand même important de garder ces connaissances-là. Nous, on vit ça 

chez HR. Il faut absolument qu'il y ait des méthodes, qu'on note tout au cas où pour que les 

connaissances restent. Il y a toujours quelque chose qu'on ne sait pas, qu’on cherche et ne trouve 

pas, et si la personne elle est partie, bah voilà. C'est très important.  

Intervenante 3 – Ce qu’a dit l’intervenante 2, c’est tout à fait ça, c'est vraiment important de 

bien documenter et d’éviter les ‘single point of failure’, donc des personnes qui n'ont pas de 

successeur et qui ont toute la connaissance. Donc c'est vraiment de documenter et de s'assurer 

qu'il y ait un successeur qui soit défini pour les différentes positions. Et pour les nouvelles 

générations qui arrivent pareil, il faut en fait que ça soit documenté c'est un peu le secret de ça. 

Pour revenir à la question d'avant ce qui est mis en place aussi c'est le mentorship, mentor et 

mentee. 

Intervenante 0 - Est-ce que les intervenants 1 et 4 vous avez quelque chose à ajouter ?  

Intervenante 4 - Pour compléter la discussion sur ce sujet, c'est un peu pareil chez nous aussi. 

Il y a aussi énormément de formations qui sont mises en place pour essayer de former à chaque 

fois les nouvelles équipes le plus rapidement possible. On essaye aussi toujours, dans mon cas 

on travaille sur des contrats, donc on essaye toujours qu'il y ait au moins deux personnes qui 

travaillent sur un même contrat pour qu’il y ait toujours une transmission des connaissances, 

que ce ne soit pas perdu, qu'on ne se retrouve pas dans une situation compliquée si quelqu'un 

part. Et vraiment, oui, beaucoup de e-learning aussi. On a un système de compliance. Il faut 

faire un certain nombre de crédits sur l'année pour être compliant. C'est toujours continu à 

apprendre. Et du coup, les énormes bases de données où on garde tous les anciens contrats, tout, 

vraiment tout, c'est assez nécessaire aussi pour ne pas perdre les effets. 

Intervenant 1 - Chez nous, en fait, ce qu'il y a, c'est que le problème se situe même déjà 

maintenant, à savoir que très souvent, beaucoup de gens travaillent sans backup. Donc il suffit 

simplement déjà de maladies ou de périodes d'absence de longue durée, ça pose déjà des 

problèmes. On se rend compte que c'est problématique. Et donc on se rend compte aussi que 

très souvent, la connaissance n'est pas suffisamment transmise à l'une ou l'autre personne, donc 
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il n'y a pas suffisamment de procédures faites. Et puis, c'est un peu le problème des banques, 

pour l'instant en tout cas, c'est qu'à un moment donné, beaucoup de gens vont partir en même 

temps, ils ne seront pas remplacés, ça c'est déjà certain. Et donc oui, il y a un risque en effet 

qu'à un moment donné ils se retrouvent avec des gros problèmes parce que les gens seront partis 

et puis ils vont se rendre compte qu'il y a des pans entiers de connaissances qui auront disparu. 

D'ailleurs le meilleur exemple c'est Belfius, d'ailleurs à ce propos-là. Belfius qui a laissé partir 

beaucoup de gens à un moment donné avec un plan de départ. Ils ont dû faire revenir des gens 

parce qu'ils se sont rendus compte qu'il y avait des fonctions où personne n'était au courant, 

avec une seule personne qui connaissait le travail et la personne était partie. Donc c'est 

problématique en effet à ce niveau-là. Ça peut être un danger pour une société de ne pas prévoir 

ce genre de transmission.  

Intervenante 2 - Je pense que ça existe. Il y a pas mal de sociétés où ils n'ont pas... C'est 

quelque chose... Allez, on ne doit pas s'inquiéter.  

Intervenant 1 - On liquide beaucoup de gens, on les laisse partir et puis on se rencontre après. 

Finalement, c'est une méconnaissance peut-être même du travail même en se disant, personne 

ne s'est renseigné pour savoir est-ce que tout le monde, est-ce que tout est couvert. On se rend 

compte qu'à cette hauteur, justement, il y a des pans de la société qui ne sont pas couverts parce 

que tout le monde est parti. Tous ceux qui avaient la connaissance sont partis en tout cas. Je sais 

que ce n'est pas toujours évident d'avoir un back up pour tout. C'est un peu compliqué, surtout 

dans une période où on restreint aussi l'engagement parce que c'est quand même aussi un peu 

le problème…  

Intervenant 0 - Et bien voilà, on est arrivé à la fin de mes questions. Donc un grand merci à 

vous tous. Si quelqu'un a quoi que ce soit à ajouter, n'hésitez pas. Que ce soit un commentaire 

sur cette discussion, une anecdote, un témoignage, n'importe quoi. Je ne sais pas si quelqu'un 

veut ajouter quelque chose. Merci. 

Intervenante 2 – C’était très intéressant ! 

Intervenante 3 - Merci Alicia, si tu veux poser encore des questions au besoin n'hésite pas !  

c. Focus groupe N°3 – Collaborateurs 

 

 

 

Intervenante 0 – Modératrice  
Intervenante 1 – Télécommunication, Baby-boomer 
Intervenante 2 – Banque, Génération Z 
Intervenante 3 – Banque, Génération X 
Intervenant 4 – Banque, Génération Y 
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Intervenante 0 – Le sujet de mon mémoire, et de la discussion d’aujourd’hui, porte sur les 

différentes générations qu'il y a au sein des entreprises et sur leur impact sur la manière de 

travailler, sur la coordination au travail et sur la collaboration. Donc comment chaque 

génération impacte une entreprise en termes de méthodologie, sur les équipes, etc. Donc 

aujourd'hui, dans le monde du travail, on peut retrouver cinq générations différentes. On a les 

plus âgés qui sont les traditionnalistes qui ont plus de 78 ans. Eux, on les retrouve vraiment 

surtout dans des entreprises familiales, dans les comités de direction, etc. Ensuite, on a les baby-

boomers qui sont nés entre 1946 et 1964, qui ont plus de 60 ans. Cette génération est représentée 

aujourd'hui par l’intervenante 1, qui travaille dans l’entreprise de télécommunication. Ensuite, 

on a la génération X, dont les membres ont entre 44 ans et 60 ans. Aujourd'hui, elle est 

représentée par l’Intervenante 3. On a la génération Y, qui est née entre 1981 et 1996, 

représentée aujourd'hui par l’intervenant 4. Et enfin, la génération Z, c'est ceux qui ont 27 ans 

ou moins, et aujourd'hui, elle est représentée par l’intervenante 2. Donc voilà pour le contexte 

et les présentations. Ma première question pour vous, ce serait comment est-ce que vous 

classeriez les générations en termes de représentation au sein de l'entreprise ?  

Intervenante 2 - En termes de nombre de personnes, c'est ça ? 

Intervenante 1 - Oui. Je sais, parce que je connais les chiffres. Je sais que les deux extrêmes 

chez nous sont les moins représentées. Et qu'on a un énorme bloc entre 45 et 55 ans, c'est 

vraiment une énorme masse dans notre société. 

Intervenante 3 - C'est pareil, je pense que la majorité, c'est entre 44 et 59, en fait. 

Intervenant 4 – Oui clairement. 

Intervenante 2 - Je pense que c'est la génération qui est la plus importante, on va dire. 

Intervenante 3 - Je pense que la moyenne chez nous, il y a quelques années, c'était 46 ans. 

Donc, je pense que c'est un peu rajeuni. C'est encore d'actualité comme ça maintenant, chez toi 

Intervenante 1 ? 

Intervenante 1 - Oui, à peu près. Je crois que c'est 45 ou 44. Ah oui, c'est ça. Et donc, chaque 

année, on augmente d'un an. Et donc, la population a vieilli avec la société qui n'a que, elle, 27 

ans ou quelque chose maintenant. 

Intervenant 4 - Et du coup, tu voulais un classement alors de plus peuplé ou moins peuplé, 

c'est ça ? 
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Intervenant 0 - Oui, si tu sais le faire, oui. 

Intervenant 4 - Oui, comme disait l’intervenante 3, c'est la tranche... 

Intervenante 3 - Génération X, 44-59. 

Intervenant 4 - C'est ça. Puis du coup, celle juste en dessous, je crois que c'était 28-40 et 

quelques. 

Intervenante 0 - Oui, c'est ça. 

Intervenant 4 - Puis c'est... 

Intervenante 3 - Les boomers. 

Intervenant 4 - Les boomers, c'est ça. Et puis en dernier, la génération Z.  

Intervenante 0 - Ok, merci beaucoup. Est-ce que pour vous c'est un avantage d'avoir cette 

représentation-là ou est-ce que c'est un inconvénient pour l'entreprise ? Est-ce que c'est un frein 

pour l'entreprise ? 

Intervenant 4 - C'est un frein parce que je trouve qu'il n'y a pas assez de place pour, j'appelle 

ça la relève, donc entre guillemets. À un moment, ceux qui sont de la génération 44-59 

s'approchent de la pension et il n’y aura plus beaucoup de personnes qui resteront. Après, je 

sais qu'au fur et à mesure, il y en a d'autres qui rentreront, mais je trouve quand même que ce 

n'est pas assez réparti. Peut-être que ça dépend des services, mais en tout cas pour le côté chez 

nous, chez l’intervenante 3 et moi, je trouve que la moyenne d'âge est étroite. 

Intervenante 1 - On voit effectivement une différence dans les services. Chez nous, dans les 

shops, il y a plus de jeunes. Et je crois qu'on n'est pas représentatif de la population belge, même 

s'il faut dire qu'en Belgique, il y a quand même plus de personnes plus âgées que de jeunes 

aussi. La pyramide d'âge en Belgique n'est pas non plus très jeune. Donc, je pense qu'on n'est 

effectivement pas représentatif. C'est difficile d'attirer les jeunes, en fait.  

Intervenante 2 - Mais comme vous dites, moi, je pense que ça dépend beaucoup des différents 

services. Parce que moi, je suis dans un département, donc le call center. Et donc là, forcément, 

c'est beaucoup plus des jeunes. Enfin, nous, je pense que le plus âgé, il doit avoir peut-être 30 

ans. Mais encore, c'est très rare. C'est beaucoup plus, plus ou moins 25 ans dans notre 

département.  
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Intervenante 1 - Je veux dire que, chez moi, même dans le call center, il y a quelques personnes 

qui sont parties à la retraite il n'y a pas tellement longtemps. Mais on n'a pas un call center front 

line. C'est plutôt des gens qui sont déjà en second line et qui ont besoin d'avoir pas mal 

d'expérience et qui sont déjà peut-être un peu plus longtemps dans la société, qui connaissent 

tous les services et les produits. Mais effectivement, on n'est pas non plus très représentatif des 

genres, parce qu'il n'y a que 36% de femmes.  

Intervenante 3 - Chez vous, 36% de femmes ? 

Intervenante 1 - Ça a toujours été comme ça, depuis que je suis là. Ça n'a pas beaucoup évolué. 

Intervenante 3 -Chez nous, j’ai aucune idée 

Intervenant 4 – Chez nous c'est très partagé. Allez, à quelques chiffres près, c’est 50-50. Par 

contre, au niveau du comité de direction, donc là où il y a les plus hauts.... 

Intervenante 1 - Au plus on est en haut, au plus il y a des hommes. Encore toujours, mais bon.  

Intervenant 4 - Mais là c’est flagrant en tout cas chez nous. 

Intervenante 3 - Je ne sais pas si ça change un peu maintenant ou pas avec le temps, mais 

quelques femmes qui intègrent ou pas les échelons, ça, je n'ai aucune idée, peut-être. 

Intervenante 2 – A mon avis oui c'est amené à ce que ça change mais en tout cas pour le 

moment c'est pas encore le cas, c'est sur la bonne voie je pense oui. 

Intervenante 0 – La deuxième partie de cette discussion a pour objectif de comprendre votre 

vision des générations. On va faire un tour de chacun et de chaque génération, donc si vous 

savez me donner deux ou trois mots par génération, sur leur manière de travailler ou de voir le 

travail de communiquer etc. Les premiers c'est donc les traditionnalistes, quelle est votre vision 

de cette génération donc les plus de 78 ans. 

Intervenante 1 - J'en connais pas, des plus de 78 ans qui travaillent, donc c'est très compliqué. 

Intervenante 3 - Moi j'en connais un ou deux, je dirais acharné déjà je pense.  

Intervenante 2 - Je dirais peut-être connaissance, parce que forcément, ceux qui sont plus âgés 

ont certainement plus de connaissances dans la société.  

Intervenante 1 - Moi, je dirais motivée, parce que pour travailler aussi tard, il faut quand même 

avoir une certaine satisfaction qui fait qu'on continue à travailler. 
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Intervenante 2 - C'est un peu péjoratif, mais dépassé, dans le sens où peut-être qu'ils ne sont 

pas au courant des nouvelles choses, des dernières technologies, la manière de travailler. Donc, 

ils vont peut-être rester dans leur manière de travailler, mais voilà, c'est ça, d’il y a longtemps. 

Donc, moi, ce mot-là, il me viendrait aussi.  

Intervenante 1 - C'est peut-être une bonne génération pour parler à tous ces clients qui sont 

très âgés aussi. 

Intervenante 3 - Oui aussi. Je ne pense pas qu'il y en ait dans les grandes entreprises. Il y en a 

plutôt dans les PME ou dans les institutions familiales. Effectivement.  

Intervenante 0 - Alors donc pour la génération d'après, les plus de 60 ans, est-ce que vous avez 

aussi un ou deux mots à dire ? 

Intervenante 2 - Pareil, je dirais expertise, connaissance, ça va un petit peu ensemble. C'est un 

peu le même que pour les plus de 78 ans, dans le sens où ça fait longtemps qu'ils travaillent, 

donc ils connaissent forcément plus de choses que nous. Donc je dirais aussi, oui, expertise.  

Intervenante 1 - Je pense aussi à flexibilité, parce que moi, j'ai vu changer le monde du travail, 

avec des machines à écrire, même avec des petites boules qui tournaient avec des papiers 

carbone. Et on avait toutes ces nouvelles technologies. Enfin, on avait encore des telex manuels 

et tout ça. Enfin, je ne sais même pas si vous savez de quoi je parle. Et on a chaque fois adapté 

pour apprendre ces nouvelles technologies et pour pouvoir continuer à travailler. Je pense qu'on 

a démontré une certaine flexibilité à utiliser toute cette technologie, même si maintenant, je me 

dis parfois, ça change quand même très vite, j'ai un peu peur pour le jour où j'arrête de travailler. 

Intervenante 3 - Ça va de plus en plus vite aussi. Toi, tu as peut-être vu déjà la rapidité par 

dizaine d’années. Par exemple, tu as dû voir le changement qui est très très très très rapide. 

Encore maintenant, ça va de plus en plus vite, et pouvoir s'adapter effectivement après 60 ans. 

Intervenante 1 - On a vraiment fait le truc de l'analogue, enfin vraiment presque du manuel au 

digital, je ne vais pas tout raconter, mais c'est quelque chose qui me frappe. Et je dirais aussi 

que, pour moi personnellement, l'expérience fait qu'on relativise les choses aussi, je pense, c'est 

moi personnellement. Où je me dis, parfois, on s'excite pour des trucs, on se dit, oui, mais on a 

vraiment expérimenté que, comme on dit, il y a 80% des choses sur lesquelles on se fait des 

soucis qui ne vont quand même pas arriver. Et on a pu vraiment s'en rendre compte. 

Effectivement, souvent, on s'excite pour plein de trucs qui se solutionnent, finalement, tout seul. 

Et je crois que ça apporte un peu l'expérience, de se dire, oui, mais... Je ne dis pas que je ne suis 
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jamais nerveuse, et que ce n'est jamais du stress, ça me permet un peu de relativiser. C'est ça 

qu'on dit, oui. Relativiser. Mais d'autre part, je pense aussi que quand j'ai commencé à travailler, 

il y avait très peu de travail, beaucoup de chômage. C'est-à-dire que notre approche était, « on 

peut être content d'avoir du boulot ». Et on acceptait plein de choses et on acceptait d'attendre 

et on faisait plein de choses parce que c'était soit ça, soit le chômage. La situation maintenant, 

elle a changé. Les sociétés ont de la peine à trouver des gens. Donc, c'est une approche... Enfin, 

on n'a plus de possibilité de se dire « Vous pouvez être content que je vienne travailler chez 

vous. » Et je crois que ça change un peu. Voilà. C'est aussi l'éducation. Moi, je me souviens 

qu'on m'a éduquée et on était content avec ce qu'on nous donnait. Et on subissait parfois des 

choses trop longtemps parce que... 

Intervenante 2 - C'est quelque chose que j'aurais dit aussi, peut-être la valeur du travail, dans 

le sens où, comme vous disiez, avant, les gens voulaient travailler, peu importe ce qu'on leur 

proposait, ils devaient travailler, c'était comme ça, alors que maintenant, on va dire qu'on est un 

petit peu plus difficile. C'est vrai, s'il y a un poste qui ne nous plaît pas, on va chercher ailleurs. 

Alors qu'avant, je pense que c'était plus dur de quitter son travail. Les gens faisaient toute leur 

carrière dans la même société, ce qui n'est plus le cas maintenant aussi. Pour les plus jeunes, je 

parle. 

Intervenante 3 - Oui c'est vrai. Oui, c'est pour ta génération et celle de Intervenant 4.  

Intervenante 1- Oui, je remarque effectivement que parfois, même en n'ayant pas un autre 

boulot, on quitte déjà parce que c'est pas tout à fait satisfaisant pour trouver autre chose, quelque 

chose que moi j'aurais jamais fait. J'aurais d'abord essayé de trouver un autre travail et puis 

j'aurais donné ma démission. Ou alors il faut vraiment... On faisait peut-être un peu moins... On 

prenait moins de risques, peut-être. Oui, ça c'est clair. 

Intervenante 3 - Ça c'est évident. Mais la génération après toi, la nôtre, c'est exactement la 

même chose. Je ne sais pas s'il y a une grande différence ou pas, mais je ne pense pas. On était 

aussi dans la fidélité. Dès qu'on avait un boulot, on le prenait. Et la fidélité à l'employeur. On 

était fiers même de travailler pour un employeur. Ce que je pense que les générations après sont 

moins là-dessus. La fidélité à l'employeur, je dirais, pour ma génération. Et ne pas changer non 

plus de boulot très vite non plus, en fait. D'ailleurs, on est très, dans notre boîte chez nous, on 

est beaucoup de notre génération, et on est quelques un à avoir plus de 20 ans de carrière chez 

nous. On n'a pas quitté non plus la banque. 
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Intervenante 0 - Est-ce que vous avez autre chose à dire sur cette génération-là, de 44 à 59 

ans ?  

Intervenante 3 - La fidélité à l'employeur. 

Intervenante 2 - Il y a rien d'autre qui me vient tout de suite. 

Intervenante 0 - On va passer à la génération d'après alors, la génération Y, 28-43 ans. 

Intervenant 4 - J'ai plusieurs adjectifs, j'ai curiosité, capacité d'adaptation, flexibilité. C'est un 

peu dans notre... Télétravail, Enfin, en soi, j'ai envie de dire, ça touche tout le monde, mais je 

veux dire, ça nous... Je trouve qu’on s'est tellement bien adapté, mais je pense que c'est tout le 

monde. 

Intervenante 3 - Je ne sais pas quelle génération aime bien plus le télétravail, en fait. Chez les 

jeunes, je ne sais pas dans ta génération, oui, si tu préfères avoir plus de télétravail que travailler 

sur le site.  

Intervenant 4 - En fait, c'est ça qui est bien chez nous, on est vraiment juste au milieu. Donc 

là, pour moi, c'est ce qui me convient le mieux. Parce que, par exemple, un jour au siège par 

semaine, ce serait trop peu. Maintenant, bien sûr, 4 jours au bureau par semaine, c'est bien trop.  

Intervenante 3 - Il faut avoir un équilibre entre les... Je pense que toutes les générations pensent 

la même chose, peut-être. Oui. Garder un pied, quand même, effectivement.  

Intervenant 4 - Je ne sais pas si je l'ai dit, mais motivation aussi. Qui serait également le cas 

pour la génération après moi. Mais voilà, en tout cas, elle est déjà forcément présente. 

Intervenante 3 - Je ne sais pas si vous changez aussi plus facilement, vous, dans votre 

génération de boîte, quand ça ne vous plaît pas.  

Intervenant 4 - Oui, quand même. En tout cas, entre 28 et 35, encore oui, bien sûr.  

Intervenante 3 - Moins d'anxiété, nous on était plus anxieux en fait, dans notre génération, on 

avait besoin d'avoir ce boulot pour être moins anxieux effectivement aussi. Ça nous rassurait 

en fait.  

Intervenante 1 - Je pense que c'était vraiment lié à tout l'environnement économique. Moi, 

quand j'ai fini mes études, on parlait tout le temps de crise de l'emploi, il y avait plein de 

chômage et donc on était vraiment... Moi, j'ai étudié l'histoire de l'art, on ne trouvait même pas 

du boulot, donc on était obligés d'aller faire autre chose.  
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Intervenante 3 - Oui, c'est ça. Chez nous, peut-être pas dans notre génération, je pense qu'on 

n'a pas eu de mal. En tout cas, oui, dans la plupart de mes connaissances, on avait pas mal de 

choix, je pense. Mais on était fiers, dès qu'on acceptait un boulot, on était fiers d'être là. Mais il 

n'y avait pas ce problème de trouver de l'emploi. Mais on n'aurait pas quitté cet emploi. Alors 

oui, le respect de la hiérarchie aussi. La hiérarchie, on respecte beaucoup les patrons.  

Intervenant 4 - Maintenant, je trouve que c'est un peu compliqué de l'assigner à une génération. 

Mais en tout cas, au jour d'aujourd'hui, je trouve qu'il y a une proximité entre l'employé et 

l'employeur.  

Intervenante 1 - Moi, je pense que c'est un peu lié aussi. J'ai quasi toujours travaillé pour des 

boîtes américaines. Et dans les boîtes américaines, même le vice-président, on l'appelait de son 

prénom. Et donc, c'est parfois aussi lié à la culture d'entreprise. Et on les tutoyait. Et donc, dans 

les sociétés allemandes, c'était... Je n'ai jamais travaillé dans une société allemande, mais je sais 

que dans les sociétés allemandes et japonaises, c'était très hiérarchique. Il y a des deux. Ce n'est 

pas uniquement la génération. Je crois que ça dépendait aussi des sociétés dans lesquelles on 

travaillait. Et des fonctions qu'on avait. 

Intervenante 0 - Et pour la dernière génération est-ce que vous avez aussi des mots pour 

caractériser leur manière de travailler leurs attentes au travail etc.  

Intervenante 2 - Moi je dirais peut-être besoin de changement, mais ça dépend aussi des 

personnes. Mais je pense que ma génération, les gens ont plus envie de changer de poste, 

d'évoluer plus rapidement qu'avant, par exemple.  

Intervenante 1 - Moi, je dirais impatient et expérimenter.  

Intervenante 3 - Des nouvelles technologies tu veux dire ?  

Intervenante 1 - Non pas que des technologies, mais des nouvelles expériences. Et apprendre 

et se développer.  

Intervenante 3 – La créativité. 

Intervenante 1 - Du moment qu'ils ont... Enfin, c'est ce que moi, il me semble. Ils ont plus 

l'impression de pouvoir se développer. Hop, on est parti. 

Intervenante 3 - Il y a aussi la vie privée. Ils préfèrent aussi, peut-être, je pense, profiter plus 

aussi. Nous, on travaillait, je pense, métro, boulot, dodo. Je pense que maintenant, la vie privée, 

pour les jeunes, n'est pas plus importante, mais a une plus grande place que nous.  
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Intervenante 2 – Oui, c'est ce que j'allais dire aussi. 

Intervenante 1 - Peut-être parce qu'on a vu quand même les parents travailler, se tuer au boulot, 

ou je ne sais pas quoi, on va tout le temps travailler, travailler. De se dire nous pas, je peux 

m'imaginer. Moi, je m'étais dit ça aussi quand j'étais jeune. Je me souviens que je devais aller à 

la bibliothèque à Bruxelles pour faire mon mémoire et je sortais dans le métro à contre-courant. 

Je voyais tous ces gens avec leurs mallettes sortir du train. Je me disais, moi, jamais. Et puis on 

se retrouve à faire la même chose. Et puis finalement, on est obligés et on se dit, bon, mais ce 

n'était pas en train, c'était en voiture tous les matins. Et on se retrouve à faire la même chose 

parce qu'effectivement, il y a la vie. Il faut gagner sa vie.  

Intervenante 3 - Mais c'est ça, gagner sa vie était important pour nous, justement, pour l'anxiété 

de payer les factures. Je pense que les jeunes et peut-être la génération Y sont moins, peut-être 

moins stressée par tout ça, par acheter un appartement ?  

Intervenante 2 - Je pense qu'on a moins d'attaches avec le travail. On travaille parce qu'il le 

faut, il faut gagner sa vie. Et puis c'est bien de travailler forcément, mais je pense qu'on met 

plus une distance entre le travail et notre personne que les autres générations. 

Intervenant 4 – C’est clair. En tout cas dans notre fonction, clairement. Parce que forcément 

dans des métiers indépendants, il y a plus de contraintes et tout, forcément ils sont plus attachés, 

il y a moins de coupures. Mais en tout cas, nous, c'est clair qu'il y a cette coupure. 

Intervenante 0 - Merci. Maintenant qu'on a une vision plus globale de chaque génération, 

l'objectif va être de comprendre l'impact que ça peut avoir sur le travail et la collaboration des 

équipes. Déjà, est-ce que selon vous, il y a un impact ? Et si oui, est-ce qu'il est plutôt positif 

ou négatif sur la collaboration ?  

Intervenante 2 - Pour moi, c'est positif dans le sens où chaque génération peut apporter quelque 

chose à l'autre. Les générations de personnes un peu plus âgées vont apporter l'expertise, la 

connaissance. Forcément, elles connaissent plus de choses. Alors que nous, on peut justement 

apporter un esprit nouveau. On voit les choses différemment. On peut peut-être aussi remettre 

des choses en cause. Peut-être qu'on fait la même chose depuis 30 ans et qu'en fait, on peut 

changer, on peut faire ça d'une autre manière. Donc moi, je pense que chacun apporte quelque 

chose à l'autre.  

Intervenante 1 - Ça dépend des personnalités. Je me souviens que je suis arrivée un jour dans 

un boulot et moi, si j'ai fait pendant X temps quelque chose d'une certaine manière, je suis tout 
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le temps en train de m'améliorer quand je trouve un moyen de m'améliorer. Mais je sais qu'il y 

a des personnes qui font quelque chose depuis 10 ans d'une certaine manière et ils ne veulent 

pas la changer. Il y en a peut-être plus dans notre génération que dans une autre, mais je crois 

que c'est aussi lié au tempérament. Comme des gens. Après un certain moment, faire la même 

chose, moi je m'ennuie. Encore toujours maintenant.  

Intervenante 3 - Comme tu dis, ça dépend du tempérament effectivement. 

Intervenante 1 - Je conçois que, effectivement, d'autres points de vue, regarder les choses 

différemment, mais ça vaut aussi pour des personnes d'origine différente, de milieux sociaux 

différents. Avoir une énorme diversité de personnalités, de personnes, apporte de la richesse. 

Regarder les choses différemment. Le souci, c'est que parfois, les managers ont tendance à 

recruter des gens qui leurs, enfin, un certain type de profil auquel ils ressemblent. Et alors, on 

a beaucoup moins de créativité dans la manière de travailler. 

Intervenante 0 - Est-ce que vous pensez que ça peut être source de conflits au sein de certaines 

équipes, parfois, d'avoir des personnes de générations différentes qui peut-être n'arrivent pas à 

se comprendre, qui ne veulent pas communiquer de la même manière ou des choses comme ça 

? Vous avez déjà entendu des histoires comme ça ? Est-ce que c'est déjà arrivé ? 

Intervenante 1 – Je pense que ça arrive, mais j'ai toujours l'impression que ce n'est pas 

nécessairement lié à des générations. La plupart des gens, moi je n'ai pas d'enfants, mais la 

plupart des gens dans mon âge ont des enfants. Donc, ils ont l'habitude d'avoir des plus jeunes 

générations. Et donc, ce n'est pas qu'on vit dans un monde clos. Je crois que s'il y a du respect 

et de l'ouverture d'esprit, ça doit fonctionner dans toutes les générations. Mais il faut le respect 

dans les deux sens.  

Intervenante 3 - C'est plutôt la langue ça qui peut être source de conflit. Chez nous, par 

exemple, on est beaucoup plus de francophones. Et donc, pour les néerlandophones, parfois, 

c'est compliqué. Ça n'a rien à voir avec l'âge, mais plutôt, effectivement, des différences de 

langue. Parfois, on a quelques procédures en français, par exemple. On doit peut-être les avoir 

en néerlandais. Donc, ça, ça a créé quelques... Quand on est devenu français, ça a créé quelques 

conflits au début.  

Intervenante 1 - Parce que chez nous, tout est bilingue. 

Intervenante 3 - Mais ça sera anglais, alors, tu vois ?  
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Intervenante 1 - Non, non, non. Maintenant qu'on a racheté une boîte qui est tout à fait 

francophone, on commence à sentir des frustrations. Moi aussi, parce que je ne peux plus jamais 

parler de néerlandais, quasi. Et on commence à sentir des frustrations. Mais finalement, voilà, 

tout le monde s'adapte. Et on parlait en fait plutôt des générations, je ne sais plus ce qu'elle était 

ta dernière question. 

Intervenante 0 - S’il y avait des conflits entre générations.  

Intervenante 2 - Ah oui, des conflits, oui. Moi, personnellement, pas. Mais j'ai une amie qui 

est architecte et qui travaille dans un bureau d'architecte avec deux personnes qui sont plus 

âgées. Il y en a un, il doit avoir 75 ans, je pense, et il continue de travailler. Et elle nous a déjà 

raconté que, oui, ils se disputaient souvent. Enfin, c'est aussi lié au caractère. Mais parce que, 

justement, ils n'ont pas la même manière de penser, que la personne qui est un petit peu plus 

âgée, elle a sa manière de penser, c'est son cabinet d'architecte, donc forcément, il a ses 

habitudes bien définies. Et donc ça, oui, ça a déjà mené à des conflits, ou du moins, ils n'avaient 

pas la même opinion.  

Intervenante 3 - Ce n'est pas une question de génération, c'est une question de caractère pour 

moi, je pense. Ou certains qui n'ont pas envie de changer leurs habitudes, comme tu disais. Il y 

en a peut-être certains, après un certain nombre d'années, qui ont une façon de travailler, qui 

n'ont pas envie peut-être d'évoluer, pas d'évoluer, mais de s'adapter aux nouvelles technologies. 

Intervenante 1 - Je crois qu'il y a une chose à laquelle on doit être attentif. C'est que je remarque 

quand même parfois que dans la société chez nous, on a un peu tendance à privilégier des 

personnes plus jeunes et donner les chouettes projets et tout ça. Et je me dis, moi, on me 

demande de travailler jusqu'à 66, presque 67 ans et de se dire, si à un moment donné, on focalise 

très fort sur tous les jeunes qui sont les « High potential » et qui doivent grandir, comment est-

ce qu'on va garder les personnes qui sont 55 plus ou 60 plus intéressées ? Et alors on dit, oui, 

mais ils ne sont plus intéressés. Mais si on se retrouve à la fin de la carrière, de juste exécuter 

parce que tous ce qui est intéressant est peut-être donné aux personnes qui sont plus battantes 

ou qui ont encore une carrière devant eux...  

Intervenante 3 - Je suis d'accord avec toi.  

Intervenante 1 – Et trouver un équilibre là-dedans, pour se dire que si on doit tous travailler 

plus longtemps, il faut aussi faire en sorte que la carrière reste intéressante. Parce que il y a 20 

ans les gens partaient à la retraite à 55 ans, donc moi ça faisait déjà presque 10 ans que j’étais 
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pensionnée. Maintenant on doit continuer de travailler mais il faut garder le travail intéressant 

et motivant jusqu’à la fin de la carrière. Tout ne peut pas se passer au début de la carrière. Et 

ça, ça va quand même être pour moi un challenge. 

Intervenante 3 – Oui tout à fait. 

Intervenante 0 - Et est-ce que vous savez s'il y a des choses mises en place dans votre entreprise 

pour favoriser les interactions entre les générations, comme du networking, du mentorat, des 

formations, des pauses café ? 

Intervenante 1 - Oui. On a fait du reverse mentoring à un moment donné, où les jeunes 

donnaient du mentoring, mais c'était surtout sur des méthodologies de travail, de la technologie 

et tout ça. Mais comme on est dans un secteur technologique, les gens sont déjà un peu 

privilégiés, donc ça n'a pas beaucoup fonctionné, beaucoup de mentoring s’est fait, mais c'est 

plutôt management par rapport à des personnes plus juniors. Pas nécessairement en âge, mais 

en compétence. 

Intervenante 3 - En compétence, expérience. Moi, ça ne me dit rien du tout.  

Intervenant 4 – Je pensais comme toi, mais on a quand même, même si ce n'est pas non plus 

incroyable comme chose, on a les team buildings où finalement, il y a quand même des groupes 

où on mixe les générations. Et ça se passe très bien. On a fait des escapes game, des recherches 

de trésors dans la ville.  

Intervenante 3 - Oui, on a eu des activités extérieures, tu veux dire. Mais ça, c'était plus, pas 

vraiment les générations, mais plus inter département, pour connaître un peu les autres 

départements.  

Intervenant 4 - Oui, mais quand on y réfléchit, il y a quand même plus aussi, indirectement, il 

y a quand même aussi plusieurs âges qui se mélangent.  

Intervenante 3 - Mais il paraît que ça existe, j'ai appris ça, surtout chez BSC ou les call centers, 

justement, qu'il y a pas mal de trainings, je ne sais pas, chez toi intervenante 2 ? Si ça te dit 

quelque chose, mais...  

Intervenante 2 - De training, dans quel sens ? De monitoring, c'est ça ?  

Intervenante 3 – Oui, t'as pas eu ça ? 

Intervenante 2 – Non. 
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Intervenante 3 - Nous, on n'a pas beaucoup de ton âge chez nous, dans les OPS. Je ne sais pas 

si j'exagère, mais on a 80% de mon âge, je pense. 44-59.  

Intervenant 4 - On est d'accord. De mon âge, on est 10% je pense. 

Intervenante 3 - Mais ça aussi, ce qui risque de poser problème... Du coup, c'est vrai qu'on n'a 

pas vraiment de conflit avec un plus jeune ou... Ca n’existe pas quoi, chez nous.  

Intervenante 2 - Moi dans mon département, c'est justement que des jeunes. Donc, j'ai pas non 

plus l'expérience de dire que je côtoie des gens. Enfin, si, il y a les chefs, mais bon, c'est peut-

être 3-4 personnes avec qui on s'entend super bien. Mais c'est pas que je suis tous les jours en 

interaction avec des personnes d'une autre génération que la mienne. 

Intervenante 0 - Et est-ce que vous pensez qu'il y a certains comportements que vous pouvez 

associer à certaines générations, plus jeunes ou plus âgées, qui vont freiner cette collaboration 

ou qui vont plutôt avoir tendance à la favoriser cette collaboration ? Donc vraiment, par 

exemple, quelqu'un qui décide que c'est sa procédure et qui ne veut pas la partager ou qui... Ou 

je ne sais pas, qui dit c'est moi qui ai l'expérience, donc je ne veux pas écouter quelqu'un qui 

vient d'arriver. Ou un jeune qui dit justement moi j'ai appris ça à l'école, donc je ne veux pas 

écouter ce qui a été fait avant. Vous avez déjà remarqué des choses comme ça ou d'autres choses 

en plus que ça au sein de votre entreprise ? 

Intervenant 4 - Oui, j'allais dire que j'ai déjà eu une personne, il y a quand même 3-4 ans au 

moins. qui m'avait fait une remarque comme quoi, voilà, pour qui je me prenais, parce que je 

venais d'arriver, j'étais tout nouveau, et que j'osais, entre guillemets, aller contredire quelqu'un 

plus âgé qui était là depuis 20 ans. Ça peut arriver, ça peut arriver, mais ça reste rare. Chez les 

opérations, il y a quand même une bonne. 

Intervenante 3 - On collabore beaucoup entre nous. En tout cas, dans notre service, on est très, 

très soudés, je pense, chez vous, chez nous. Comme dans les 2-3 autres départements autour de 

nous, c'est pareil, je pense. Il n'y a pas de conflit.  

Intervenante 1 - Je pense qu'il y a quand même une grande différence. Je ne dis pas que... 

Enfin, je l'ai pas expérimenté, mais je pense que chez les jeunes, la connaissance est plus 

collective et collaborative, parce que vous avez appris, et même à partager en public. Alors que 

pour ma génération, la connaissance et l'information étaient plutôt individuelles, c'est-à-dire 

quand on possédait l'information, et on peut parfois voir des personnes, des générations plus 

âgées, qui font de la rétention d'informations.  
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Intervenante 3 – Job protection, ça j’ai connu.  

Intervenante 1 - La rétention d'informations et de protection. Mais c'est aussi, voilà, c'est dû 

qu'on n'a pas appris, voilà, on devait se démerder tout seul. On n'a pas appris à co-créer. Moi, 

maintenant, je l'ai appris parce qu'on ne fait que ça chez nous, mais à co-créer. Mais encore 

maintenant, moi, je peux très facilement délivrer des trucs. En travaillant seule et en avançant, 

et en allant de temps en temps chercher. Mais je peux être très indépendante. J'ai l'impression 

que les jeunes sont plutôt dans la co-création et faire les choses ensemble. Et ça, ça peut créer 

des conflits. Parce que moi, parfois, ça m'énerve que quelqu'un vienne toujours me voir et je 

dois toujours tout faire avec elle. Je me dis, enfin, fais un truc toi-même, quoi. Je ne vais pas 

aller. Ça peut m'énerver. Je ne dis pas que je vais me fâcher d'un truc comme ça. Mais c'est une 

manière différente. Nous, on nous a appris, démerde-toi tout seul, tu fais ton truc. J’ai fait un 

mémoire. J'ai passé des années, enfin, quand j'étudiais, on faisait nos travaux seuls. C'était très 

rare qu'on avait des travaux qu'on faisait ensemble. Oui, c'est ça. La jeune génération, c'est 

beaucoup plus du partage, des connaissances communes. On jette des trucs en ligne et les gens 

collaborent. Et c'est deux manières tout à fait différentes. de travailler et d'aborder les choses. 

Et ça peut être cause de conflits. Mais voilà, 

Intervenante 3 - Avec les plus âgés, quoi.  

Intervenante 1 – Oui. Ça dépend aussi de nouveau. Moi, je pense que la société dans laquelle 

on travaille et quelle est la culture de la société fait beaucoup de choses. Ça amène les gens à 

s'adapter ou à travailler différemment. Et c'est vrai que parfois, je me dis, oui, mais allez, j'ai 

une personne en tête et je me dis, mais elle a toujours besoin des autres pour atterrir.  

Intervenante 2 - C'est vrai que c'est intéressant de ce point de vue-là parce que, imaginons, 

moi j'arrive dans une entreprise et j'ai une question. Il y a des personnes peut-être plus âgées, 

des personnes plus jeunes. Instinctivement, je vais aller vers les personnes plus jeunes parce 

que, pour moi, elles seront plus ouvertes pour répondre. Je me dis, peut-être les personnes plus 

âgées, elles n'ont pas envie qu'on les dérange. Donc oui, par défaut, moi j'irais vers les. 

Intervenante 1 - Ça c'est des a priori.  

Intervenante 2 - Oui, voilà. C'est vrai, c'est vraiment ça. 

Intervenante 1 - Parce que à un moment donné, on arrive, et moi j'en suis à ce point-là dans 

ma carrière, je n'ai plus rien à prouver. Je pars, dans deux ans et demi, je pars à la retraite. Donc 

moi, je ne dois plus me battre, je ne dois plus prouver. Donc je partage tout.  
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Intervenante 3 – Est-ce que avant tu partageais aussi facilement ?  

Intervenante 1 – Peut-être pas autant. Je pense que justement les personnes plus âgées ont 

peut-être plus facile à partager parce qu'elles doivent plus se protéger et plus prouver leur 

carrière et tout ça.  

Intervenante 3 - Moi, quand j'ai eu cette histoire de job protection, c'était des plus âgés, 

justement. D'ailleurs, j'ai quitté le département après deux ans parce que je m'ennuyais. Ils 

gardaient tellement tout pour eux alors qu'ils avaient beaucoup de boulot. J'ai quitté le 

département d'ennui.  

Intervenante 1 - Mais encore une fois, moi, je suis persuadée que c'est plus lié à des 

personnalités qu'à des générations. Mais il y aura peut-être plus de certaines personnalités dans 

une génération que dans l'autre. Mais voilà, je suis la personne chez qui tout le monde va poser 

des questions, parce que j'ai fait de la communication interne donc j'avais l'habitude d'aider les 

gens et donc dès que les gens sentent ça, on va très facilement demander ton avis donc je n'ai 

pas ces a priori là sur l'âge parce que voilà mais ça dépend, je crois. 

Intervenante 3 - Oui, parce que nous, on a quelques-uns de plus de 60 ans aussi, mais eux 

partagent aussi facilement. l'information, donc ça, il n'y a pas. Il n'y a plus, en tout cas, dans 

ceux que je connais. 

Intervenante 1 - Mais je peux comprendre qu'on soit plus attiré par quelqu'un de sa génération 

justement parce qu'on se dit qu'on a les mêmes codes, on a la même manière de parler. Je peux 

m'imaginer ça, oui. 

Intervenante 2 – Et toi par exemple, intervenante 3, je me demande si jamais tu devais poser 

une question et que tu as une personne plus âgée une personne plus jeune vu que toi tu es un 

petit peu au milieu des deux vers qui est-ce que tu te tournerais ?  

Intervenante 3 - Instinctivement je vais dire plus âgée. Oui. Ah oui, ceux avec l'expérience, en 

me disant que c'est eux qui vont bientôt partir et qui ont toute l'expérience. On en a quelques-

uns chez nous d'ailleurs, qui ont encore l'expérience et qui vont partir bientôt. Donc on essaie 

de prendre tous ceux qui connaissent, toutes leurs connaissances, oui, avant qu'ils partent, au 

fait, avant la pension. Mais je ne le fais pas chez les plus jeunes, non, en me disant, oui, 

effectivement qu'ils ont moins de connaissances.  
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Intervenante 1 – Moi je n'ai pas beaucoup de choix. Je dois aller vers les plus jeunes comme 

moi je suis la doyenne de l'équipe. Mais ça dépend aussi un peu du sujet. Moi, je peux aller 

chez l'expert dans le sujet. 

Intervenante 3 - Oui. Ce qui est logique aussi. Ça dépend, comme tu dis. Moi, dans mon boulot, 

effectivement, j’irai vers le plus âgé si il y en a deux qui ont la même connaissance. On va dire, 

voilà, c'est ça.  

Intervenante 1 - Alors moi je vais choisir la personne la plus sympa. 

Intervenante 3 - Je ne sais pas toi intervenant 4 si c'est pareil, mais je pense aussi. 

Intervenant 4 - Comme tu disais, c'est la personne la plus sympa parce que généralement. J'ai 

des exemples dans le département ici où on va beaucoup moins chez la personne en question 

parce que justement elle est désagréable. Moi je suis très ouvert donc généralement les gens 

viennent vers moi par exemple. 

Intervenante 3 - Oui c'est vrai.  

Intervenant 4 - Pas très ouvert et voilà. Oui tout à fait. 

Intervenante 3 - Tu ne vas pas envoyer bouler les gens si on te pose une question. Oui c'est ça. 

Oui effectivement, c’est plutôt lié au caractère. 

Intervenante 0 – J’aurais une dernière question donc en termes de transmission des 

connaissances est-ce que pour vous c'est causé enfin le risque du coup de perte de connaissances 

dans l'entreprise et d'expertise de l'entreprise est-ce que c'est un enjeu lié que à l'âge est-ce qu'il 

y a d'autres choses qui ont un impact ?  

Intervenant 4 - Il y a un point où je trouve justement il faut absolument qu'on, et je pense que 

intervenante 3 tu l'as aussi en tête, il faut absolument se rendre compte. Il ne faut pas qu'il y ait 

une ou deux personnes sur une tâche, sur un truc spécifique. Que la plupart des personnes savent 

tout faire, en fait. En cas de maladie, en cas de si, en cas de ça.  

Intervenante 3 - On est beaucoup là-dedans maintenant, c'est vrai, comme tu dis. J'ai 

l'impression, dans les anciennes générations, qu'il y avait beaucoup d'experts individuels par 

rapport à maintenant. On essaie de partager le plus l'information, de mettre des procédures en 

commun, que n'importe qui puisse effectuer la tâche, mais que tout le monde soit au courant. Il 

y aura toujours des experts qui connaissent un peu plus de détails que d'autres. Mais à l'époque, 

il y avait moins de procédures, comme tu dis, communes, effectivement. Et partager 
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l'information, et qu'on soit plusieurs dans les tâches. Comme chez vous et comme chez nous, 

effectivement.  

Intervenante 0 - Est-ce que intervenante 1, vous avez quelque chose à ajouter par rapport à ça 

ou pas spécialement ? 

Intervenante 1 - C'est un sujet aussi dans les entreprises qui doit être géré par ce qu'on appelait 

à l'époque « knowledge management ». C'est un mot que je n'ai plus entendu depuis tellement 

longtemps. On n'est pas très bons à ça. Mais on se rend compte que si on a des procédures et 

on a documenté, c'est beaucoup moins, disons qu'il y a moins de risques si quelqu'un part. Si 

on n'a pas de procédure, si tout le monde en fait un peu ce qu'il a envie de faire, alors si la 

personne part et si la connaissance est dans la tête, je peux imaginer que dans ma génération où 

il y avait plus souvent, moi, j'ai plein de connaissances aussi dans ma tête. Je n'ai pas 

nécessairement tout documenté. Je suis aussi seule dans mon rôle et c’est ça le risque dans une 

société.  

Intervenante 3 - Effectivement. 

Intervenante 0 - On a un peu fait le tour des questions que j'avais pour vous. Un grand merci. 

Est-ce que vous avez quelque chose à ajouter qui n'était pas dans les questions ? Est-ce que 

vous avez un commentaire, une anecdote, un témoignage que vous voulez partager ?  

Intervenante 2 - Moi, je voudrais bien demander à intervenante 1 comment votre génération 

perçoit la nôtre.  

Intervenante 1 - Je crois que ça dépend un peu des gens, mais je crois que j'ai déjà donné 

quelques éléments. C'est-à-dire le fait de changer, d’accorder plus d'importance au 

développement personnel et l'expérience. Nous, on était peut-être un peu plus, pas 

consciencieux, mais un sens de responsabilité un peu plus prononcé, parce que c'est comme ça 

qu'on avait été éduqués. Mais moi, j'aime beaucoup travailler avec les jeunes. Parce que 

justement, c'est les idées qu'on peut partager. Moi, j'adore la créativité. Et donc, voilà. Je crois 

qu'il faut juste apprendre à mieux se connaître et à s'apprécier des deux côtés et alors ça 

fonctionne. Je peux m'imaginer que c'est compliqué quand on arrive dans une société comme 

chez nous, il n'y a qu'un tout petit pourcentage de jeunes et on a difficile à les garder. Parce que 

justement, on se retrouve un peu seul dans une masse de gens beaucoup plus âgés qui n'ont 

peut-être pas le temps. Donc je crois qu'on devrait attacher un peu plus de temps à emmener les 

jeunes dans toute l'histoire, enfin pas l'histoire mais à participer, à échanger.  
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Intervenante 3 - Et parfois peut-être difficile aussi de se dire que les jeunes, si on les forme, 

ils vont peut-être partir très vite. Oui, je crois que c'est ça. Si on les forme un an ou deux, tu te 

dis bon, j'ai pas perdu du temps, mais ah zut, hop, on a eu ça quand même. 

Intervenante 2 - Ça arrive souvent.  

Intervenante 3 - Je pense à quelques équipes, où là il y en a eu deux ou trois qui sont partis. 

« Ah non ça ne me plaît pas, je veux plus de télétravail, je n'en ai pas, hop je pars. » Alors que 

je venais à peine d'arriver par exemple. C'est très exigeant au départ, de vouloir tout. Voilà, ça 

peut parfois être un frein pour ma génération aussi, par exemple.  

Intervenante 1 - Il y a aussi quelque chose que je n'ai pas mentionné, qui est très frappant, c'est 

que les jeunes nous demandent tout le temps des feedbacks. Et en fait, moi ça m'a frappée, mais 

il y a quelques années, je suivais un cours de céramique, donc on allait faire, pas de la poterie, 

mais de la céramique. Et donc les gens dans ma génération, on a l'habitude, on se met devant 

son truc, on travaille. Et quand on a besoin d'aide parce qu'on est bloqué, on va demander à 

l’accompagnatrice. Et j'avais deux, trois jeunes en face de moi qui étudiaient encore à 

l'université. Et c'était tout le temps demander du feedback à la prof. Pour moi, ça devenait un 

peu, je me disais. Et c'est une autre approche, mais je vais demander de l'aide quand j'en ai 

vraiment besoin. « Je veux tout le temps recevoir du feedback pour continuellement 

m’améliorer ». Et alors que moi, je préfère, et je voyais les autres femmes de mon âge, on 

préfère se débrouiller tout seul d'abord et puis aller demander de l'aide. Ça, là, on voit, et c'était 

dans un cours de céramique, mais ça m'était vraiment frappée. Moi, j'étais là, et donc, elles 

étaient assises en face de moi, et moi, je voulais avoir la paix avec mon truc que j'étais en train 

de faire, et il y avait tout le temps deux, trois jeunes, « et ça, qu'est-ce que tu penses ? » Et donc, 

là, je voyais vraiment la différence des générations, c'était un peu caricatural.  

Intervenante 3 - Tu te reconnais la intervenante 2, là-dedans ?  

Intervenante 2- Non, je pense que ça dépend aussi de la personnalité, mais je pense que oui, 

de manière générale. Oui, je pense que parfois, oui, il y en a, ils vont poser des questions, enfin, 

tout est mis dans les manuels, mais ils vont aller poser quand même la question à quelqu'un 

pour être sûr d'eux, et peut-être aussi par fainéantise, pour ne pas devoir aller chercher dans les 

manuels, etc. Enfin, ça arrive souvent. Mais moi, personnellement, je préfère d'abord essayer 

moi-même. Et oui, si je n'y arrive pas, je vais voir ailleurs. Oui, ce n'est pas une généralité, 

effectivement.  
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Intervenante 1 - Nous on n'a pas été éduqués avec le feedback continu, par exemple. Quand 

j'étais petite, toujours, le feedback, c'était souvent pour dire ce qui n'allait pas.  

Intervenante 3 - Tandis qu'ici, les nouvelles générations, ils ont besoin du positif surtout. 

Intervenante 1 - C'est vrai. Et c'est deux choses différentes. D'ailleurs, j'ai vu un jour un coach 

sportif qui expliquait aussi que c'était le coach de l'équipe de hockey de la Hollande et qu'ils 

avaient tout le temps travaillé avec une fille pour lui faire faire un truc qu'elle ne savait pas bien 

faire. Et la fille ne jouait pas bien. Jusqu'au jour où ils ont décidé de travailler sur ce qu'elle 

savait bien faire. pour améliorer cette partie-là. Et donc, c'est un peu une approche différente. 

Si on est tout le temps en train de dire ce qui ne va pas, on sabote un peu la... Comment dire ? 

La confiance en soi. 

Intervenante 3 - Mais ça, notre génération, c'est pareil. Moi, je trouve que ma génération, enfin, 

moi, personnellement, je n'ai pas confiance en moi du tout. Toujours peur que ce que je vais 

faire n'est pas bon. Peut-être toi aussi, dans ta génération. Je pense que les jeunes et la génération 

Y sont plus sûrs d’eux, en fait.  

Intervenante 1 - Et à mon avis, c'est lié à ça. A l'école aussi, quand je vois les commentaires 

de qui tu veux, c'est toujours « Ah, tu as bien fait ça et ça ». Moi, j'étais pas trop mauvaise élève, 

mais à l'école aussi, on recevait que du feedback quand c'était négatif. Et donc quelque part ça 

te forme aussi ta personnalité et donc peut-être que c'est pour ça qu'on en demandait moins 

parce que c'est chaque fois pour dire ça et ça et ça ça va pas, c'est différent de dire ah mais ça 

t'as bien fait et que ce soit constructif. Je pense que c'est quelque chose qui me fait, comme tu 

m'avais posé la question, je crois que c'est une énorme différence. C'est effectivement cette 

autre approche du feedback. J'ai deux, trois très jeunes collègues et c'est vraiment, elles viennent 

chercher du feedback pour s'améliorer. Quelque chose que moi, je ne vais pas vraiment faire. 

Je vais le prendre quand on me le donne.  

Intervenante 3 - Quand tu étais jeune au même âge, tu ne le faisais pas ? 

Intervenante 1 - Non, on n'avait même pas, au début de ma carrière, on n'avait même pas des 

périodes d'évaluation et tout ça. Donc, tout ça n'est venu qu'après. Et donc, cette « performance 

culture », on n'avait pas non plus. On travaillait, on avait notre salaire, on n'avait pas de bonus, 

on n'avait pas d'évaluation.  

Intervenante 3 - Nous, c'est pareil. J'ai l'impression qu'on ose moins aller demander des bonus 

ou des augmentations dans notre génération. Je pense que chez la génération Z et Y, vous êtes 
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plus francs. Ou alors aussi les différences hommes-femmes, peut-être, je ne sais pas. Mais en 

tout cas, moi, je parle pour moi personnellement à nouveau, mais moins aller revendiquer.  

Intervenante 2 - Oui, je pense que nous, on aura plus facile à aller demander une augmentation. 

Intervenante 4 - Je pense que c'est toi intervenante 2 qui disait que comme on bouge plus 

facilement d'entreprise, on se dit qu'on tente tout pour le tout, au pire on a rien à perdre.  

Intervenante 2 - Moi je me dis qu'on n'a rien à perdre. On le demande, on ne l'a pas, ok tant 

pis, et on le demande, on l'a, tant mieux. Donc autant le demander, je pense que c'est plus facile 

pour nous.  

Intervenant 4 - Je vais essayer de rajouter un autre point parce qu'on n'en a pas discuté. Je me 

dis pourquoi pas le souligner parce que c'est assez flagrant. En tout cas, chez nous, je ne sais 

pas comment c'est ailleurs. C'est au niveau du code vestimentaire. Les jeunes sont beaucoup 

plus, j'ai envie de dire habillés cool, voir fashion style, alors que les plus âgés s'habillent quand 

même plus avec une petite chemise.  

Intervenante 1 - Je pense que c'est de nouveau lié à la culture d'entreprise. À mon avis, mes 

vêtements que je porte au bureau, c'est exactement la même chose que je porte le week-end et 

à la maison. Mais par exemple, chez nous, les petits français qui arrivent, ils ont tous un 

costume. Donc, tu vois qu'en France, on porte un peu plus de costumes. Mais c'est vrai que 

quand on était jeunes, je mettais des tailleurs et tout ça. Et puis, bon, ça dépend du secteur aussi. 

Je peux m'imaginer que dans une banque, c'est un peu plus classique. Je ne sais pas.  

Intervenant 4 - En fait, c'est ça quand c'est dans le back-office. Donc, vraiment, on n'est pas 

en relation avec la clientèle. Je pense que là, les jeunes s'habillent vraiment cool. Alors qu’en 

agence, on s'habille tous.  

Intervenante 3 - Ça dépend, en fait, comme tu dis, du secteur. Effectivement.  

Intervenante 2 – Moi, je pense qu'il y a aussi, je viens de penser à un autre point, je pense qu'il 

y a aussi une différence au niveau de la conversation. Par exemple, j'ai l'impression que nous, 

les jeunes, on a plus tendance à discuter entre nous. En plus, moi je suis au BSC, donc il n'y a 

vraiment que des jeunes. Donc quand il n'y a pas d'appel, forcément, on discute. Ce qui serait 

moins le cas dans d'autres générations plus âgées. 

Intervenant 4 - Et surtout les plus âgées, ils parlent plus de boulot. Nous, les jeunes, on parle 

beaucoup privé.  
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Intervenante 2 - Voilà, c'est ça. J'ai remarqué ça aussi.  

Intervenante 3 - Sur le plateau, nous, on parle de tout. 

Intervenant 4 - Oui, mais bon, nous, on est une exception. 

Intervenante 3 – Mais on parle boulot aussi. Oui. Mais on parle trop fort, quoi. Donc ça, on le 

sait. C’est peut-être une différence chez les jeunes. C'était aussi une différence, je ne sais pas. 

Mais oui nous on a tendance à parler un peu fort effectivement. 

Intervenante 2 - A mon avis vous êtes une exception, j'étais déjà allée dans d'autres étages 

c’était super calme, on entendait les mouches volées, on chuchote quand on parle et puis moi 

je retourne à mon étage on entend tout le monde qui, mais voilà c'est plus bruyant effectivement. 

Je pense qu'on est plus à l'aise avec ça. 

Intervenante 3 - Je pense que le COVID a beaucoup changé les choses. Avant, on avait un 

autre côté, un autre déménagement. Mais avant, le bruit ne dérangeait pas. Maintenant, j'ai 

l'impression que le bruit dérange plus. C'est mon impression. À nouveau.  

Intervenant 1 – Dans notre bâtiment, à la finance, il fait toujours calme. On va au marketing 

et à la com. Il y a beaucoup plus d'ambiance, on parle, même visuellement. Le département 

marketing et com, il y a plein de trucs au mur, machin bazar. On va au département finance, 

pour en nommer un qui est pourtant 50-50 homme-femme. Mais je peux imaginer que je vois 

aussi quand il y a des jeunes qui viennent faire des étudiants ou qui viennent faire des stages, 

ils se retrouvent, ils connectent entre eux, ils trouvent un moyen de se trouver, et puis ils vont 

tous manger ensemble. Ils ne se connaissaient pas, ils se sont plus facilement trouvés que ce 

que nous, on ferait. Ça, c'est vrai.  

Intervenante 3 - Nous, notre génération, pas, je crois. Je pense pas ça dépend peut-être du 

caractère mais je sais pas. 

Intervenante 0 - Est-ce que quelqu'un a encore quelque chose à ajouter ? 

Intervenant 4 - Pour moi c'est tout je pense.  

Intervenante 0 - Encore un grand merci de nouveau à tous d'avoir participé et d'avoir pris votre 

temps et une bonne semaine et une bonne soirée à tous. 
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d. Focus groupe N°4 – Managers 

 

 

 

 

Intervenante 0 - Le sujet de la discussion aujourd'hui, et de mon mémoire, c'est la coordination 

du travail et la collaboration des équipes, étude de l'influence des générations différentes. Donc, 

l'objectif est de comprendre les attentes, les valeurs, les méthodes, la communication, de chaque 

génération, et de comprendre l'impact que ça va avoir sur la coordination et la collaboration. 

Aujourd'hui, sur le marché du travail, il y a cinq générations qui sont représentées. Les plus 

âgés, c'est les traditionnalistes qui ont plus de 78 ans. Eux, on les retrouve surtout dans les 

entreprises familiales et les PME. Ensuite, on a les baby-boomers qui ont plus de 60 ans. 

Ensuite, il y a la génération X qui est née entre 1965 et 1980. puis la génération Y qui est née 

entre 1981 et 1996, et puis enfin la dernière génération, la génération Z, né après 1997. 

N’hésitez pas à prendre la parole, à donner votre avis, à réagir sur ce que les autres apportent 

dans la discussion. Ma première question pour vous, ce serait selon vous, dans la banque, quelle 

est la génération la plus représentée et quelle est la génération la moins représentée. 

Intervenante 2 - Pour moi, la génération Y est bien représentée, mais je pense que pour 

l'instant, on prend pas mal de Z. Je pense que de plus en plus, on fait des efforts pour engager 

des gens qui sont plus jeunes, mais ils sont toujours dans la minorité, je pense, pour l'instant. 

Intervenante 3 - Oui, j'ai cette impression là aussi. Je pense que plus de 45 ans, c'est la grande 

majorité. Et puis moi, j'ai même l'impression qu'il y a un gap. Allez, on va dire entre, peut-être 

entre, je ne sais pas, 35-45, je pense que c'est là où il y en a le moins. Et qu'en effet, au niveau 

des jeunes, ça repart un peu plus fort. Ça, c'est un peu l'impression que moi j'ai. 

Intervenant 1 - Chez moi, en général, ils sont très jeunes. Je travaille avec des gens qui ont 

entre 22 et 35 ans, c'est vraiment le maximum, à par trois anciens. Je pense aussi comme 

l’intervenante 3, mais ça on vérifiera dans les chiffres. Je crois qu'on a vraiment un gap. En fait, 

on a une série de gens qui ont vraiment une grande ancienneté à la banque. Il y a encore pas 

mal de boomers. Et puis, on a vraiment un creux à certains moments. 

Intervenante 2 - Oui, j'ai l'impression. 

Intervenante 0 – Modératrice  

Intervenant 1 – Banque, Baby-boomers 

Intervenante 2 – Banque, Génération Y 

Intervenante 3 – Banque, Génération X 

Intervenant 4 – Banque, Génération Z 
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Intervenant 1 - On n’a plus engagé, si tu veux, pendant tout un temps parce qu'on avait 

suffisamment de monde. Et puis, comme on a commencé à avoir pas mal de places qui se sont 

libérées, avec aussi des programmes où on propose aux gens éventuellement d'interrompre leur 

carrière avant. On a engagé des gens, mais qui, fatalement, à ce moment-là, étaient beaucoup 

plus jeunes. Et donc, on doit avoir un trou dans les générations à ce moment-là. 

Intervenante 3 - Oui, c'est mon impression aussi. 

Intervenant 4 - Je rejoins leur avis. Dans mon département ici il y a encore plutôt des gens qui 

ont plus de 45 ans qui sont des managers, mais on voit qu'il y a une volonté de donner 

l'opportunité aux plus jeunes. 

Intervenante 3 - J'ai l'impression que pendant presque dix ans, on n'a pas beaucoup engagé. Et 

puis qu'avec la création du BSC chez l’intervenante 2, le call center, que ça a amené en une fois 

beaucoup de jeunes. Et puis même dans tous les départements, j'ai l'impression qu'on a engagé 

pas mal de jeunes, mais oui il y a un petit trou. 

Intervenante 0 - Est-ce que pour vous cette situation est un avantage ou est-ce que c'est plutôt 

un risque pour l'entreprise à prendre en compte ?  

Intervenant 4 - Je crois qu'il y a quelque part un risque. Nous ne prenons pas toujours en 

compte que la personne plus âgée va partir, qu'il y a un plus jeune qui arrive, et qu'il n'y a pas 

toujours un « handover » complet qui a été fait pour s'assurer que toutes les connaissances sont 

bien partagées l'un à l'autre. Donc moi je trouve plutôt un atout si les deux générations sont 

combinées en même temps pour pouvoir passer les connaissances et l'expérience, mais quand 

même avoir une nouvelle vue dessus. 

Intervenante 3 - Oui, je suis d'accord. Globalement, je pense que dans le travail de tous les 

jours, je trouve que c'est vraiment une richesse d'avoir plusieurs générations. On a vraiment 

d'un côté peut-être toute l'expertise et l'expérience chez les personnes les plus âgées, et puis 

peut-être plus tout le dynamisme et la fraîcheur et les nouvelles idées du côté des plus jeunes, 

et je pense que confronter les deux, d'avoir les deux dans la même équipe, c'est vraiment une 

richesse à mes yeux. Bien que j'ai déjà vu des jeunes qui sont moins dynamiques et des 

personnes âgées qui sont toujours pleines d'idées, mais globalement, je vais dire, c'est un peu 

ça. On a l'expérience versus un peu ce dynamisme. Et c'est vrai que côté risque je penserais 

aussi un peu comme l’intervenant 4 du côté des personnes plus âgées c'est vrai que parfois on 

ne réfléchit pas assez à la succession justement et à ne pas perdre toute cette expérience et du 
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côté des plus jeunes c'est peut-être aussi quelque chose qui n'existait pas avant, c'est le fait qu'ils 

bougent beaucoup plus. Donc c'est la rétention en fait c'est de les garder et de pouvoir investir 

dans la formation et puis qu'après, c'est de pouvoir les garder dans l'entreprise. C'est plus 

compliqué qu'avant ça. 

Intervenante 2 - Et on voit quand même comme risque aussi dans les équipes où les personnes 

sont un peu plus âgées, que l'absentéisme est quand même un risque à ne pas oublier aussi. On 

a quand même parfois des problèmes avec des gens qui tombent malades pour souvent des 

périodes plus longues aussi. C'est ce que j'entends chez les collègues, mais maintenant, c'est 

vrai que travailler avec des jeunes et différentes générations, c'est certainement une richesse et 

quelque chose dans laquelle je pense que comme entreprise, c'est très important d'investir là-

dedans pour garantir le futur de l'entreprise, des différents départements. Mais c'est vrai que 

pour garder ces jeunes, ce n'est pas toujours aussi évident. Et même si c'est un peu 

contradictoire, comme le dit l’intervenante 3, ce n'est pas parce qu'on est jeune qu'on est 

toujours très dynamique. Je pense que les attentes sont très grandes, que les ambitions sont très 

grandes, mais que l'effort à côté, on pense que certaines choses sont évidentes et que voilà des 

next steps, des évolutions ils trouvent ça normal sans vraiment avoir l'effort à côté. 

Intervenant 1 - Oui moi je crois aussi que c'est une richesse d'avoir plusieurs générations je 

crois que, comme l'ont dit les intervenants 3 et 4, c'est vrai que quand tu as une personne qui 

part, le risque c'est la perte d'expérience. Alors l’intervenante 2 ajoute un problème 

supplémentaire, c'est que quand tu as une personne, on va dire plus âgée, comme je suis dedans, 

je peux le dire sans souci. Quand tu as une personne plus âgée qui tombe malade et qui ne 

reviendra pas dans l'entreprise, l'expertise est perdue parce qu'en fait tu ne sais pas organiser de 

handover, parce que la personne revient juste plus. Et une solution qui est, je sais que c'est 

pratiqué dans certaines entreprises, mais actuellement ce n'est pas le cas chez nous, c'est de 

constituer un couple avec une personne âgée et le nouveau. Alors théoriquement c'est quelque 

chose qui, pour moi je trouve que ça a l'air très efficace, mais il faut que le jeune accepte 

d'écouter la personne âgée sauf dire que bon « c'est un vieux raplapla qui a encore connu la TV 

en noir et blanc et donc qui vit dans son monde », et il faut que la personne plus âgée soit 

suffisamment ouverte pour ne pas se dire « oh c'est un jeune con il n'y connait rien ». Mais si 

on peut faire un bon mix entre ça, c'est vraiment top oui.  

Intervenante 2 - Un peu le principe du mentor c'est ça ?  
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Intervenant 1 - Oui tout à fait oui du mentor mais il faut que, je pense que tu apprends dans 

les deux sens. Tu vois, si tu te mets dans la position d'une personne plus âgée, qui est de dire, 

voilà, moi je connais, donc je partage. Dans ma grande sagesse, j'accepte de partager mes 

connaissances. Non, je crois que c'est une relation qui doit se faire dans les deux sens. 

Intervenante 2 – Oui. 

Intervenant 4 – Oui. 

Intervenante 3 - Oui, oui, tout à fait. Et moi, j'ai déjà eu des cas concrets comme ça, de 

générations, de personnes qui ne s'entendent pas, où une plus jeune fait le boulot de la plus 

âgée. C'est vrai qu'après les vacances, la plus jeune, finalement, elle avait un peu transformé la 

manière de travailler. Ça remonte, ce n'est pas un exemple récent, mais ça m'est resté dans la 

tête. Et c'était vraiment la guerre générationnelle, là, pour le coup. Et finalement, on a réussi à 

calmer les esprits. Et voilà, en prenant chacune à part, en disant à la plus jeune, comme tu dis, 

il faut un peu de respect, finalement, parce que cette personne-là est là depuis tellement 

d'années. Et puis, elle a certainement plein de choses à t'apprendre, une expérience que tu n'as 

toi pas pour le moment. Donc, voilà, présente tes idées, mais peut-être juste avec la manière, 

avec la bonne manière, la bonne méthode. Et dans l'autre sens, à l'autre dame, de dire, ne reste 

pas fermée, regarde ce qu'elle a fait. Il y avait vraiment des bonnes idées, il y a vraiment des 

bonnes choses. Et ce n'est pas parce qu'elle est plus jeune que forcément toutes ses idées étaient 

à jeter à la poubelle. Et donc finalement, elles ont fini par travailler ensemble. Mais voilà, c'est 

vrai que ça doit se faire dans le respect de l'un et de l'autre, des idées de l'un et de l'expérience 

de l'autre. 

Intervenant 4 - Il y a un besoin de communication entre les deux parties. 

Intervenante 2 - Oui, voilà. 

Intervenant 4 - Parce que nous, on va le tester d'ici la semaine prochaine. On aura un nouveau 

collaborateur assez jeune qui va remplacer un ancien collaborateur. Et de notre côté, on a essayé 

de préparer les deux personnes pour bien comprendre que l'un doit bien écouter l'autre, mais 

que l'autre ne doit pas juste décider ce que le nouveau va faire. Prendre deux points de vue 

ensemble pour établir l'image parfaite.  

Intervenante 0 - Pour la suite, ce qui m'intéresserait c'est de voir votre vision sur chaque 

génération. Pour ça, on va faire génération par génération. Et juste vous me dites deux ou trois 

caractéristiques qui selon vous caractérisent ces générations-là. Ça peut être sur leurs attentes 



114. 
 

 
 

au travail, sur leurs valeurs par rapport au travail, leur vision du travail, leur communication, 

leur manière de travailler. On va commencer avec les traditionnalistes, donc les plus de 78 ans. 

Je sais qu'il n'y en a plus au sein de votre entreprise. Si vous avez un ou deux mots à partager 

sur comment vous les voyez dans le monde du travail. 

Intervenante 3 - Je dirais déjà que c'est des passionnés, parce que pour encore travailler à cet 

âge-là, je crois qu'il faut vraiment aimer ce qu'on fait. Ou être dans le besoin. Mais bon, ça, 

j'espère, en Belgique, il y a moins ce cas. 

Intervenante 2 - D'après moi, des gens qui travaillent encore à cet âge-là, oui, ça doit être 

vraiment leur passion. C'est qu'ils n'ont pas grand-chose à côté, je ne sais pas. 

Intervenante 3 - Moi, ce qui me vient à l'esprit, comme tu disais, des patrons de PME, mais je 

vois aussi des gens comme des juges ou des médecins, ce genre de personnes qui font leur 

métier par passion et qui apportent peut-être encore des choses à la société. 

Intervenant 1 - Moi, je ne travaille pas avec des gens comme ça, mais j'ai une amie qui travaille 

toujours pour un avocat. Ce sont des gens qui souvent ont une véritable passion pour leur métier, 

mais qui sont ancrés parfois dans une vision qui n'est plus du tout la vision actuelle. 

Intervenante 3 - Oui, c'est peut-être parfois, ils ne se savent pas lâcher. 

Intervenant 1 - Oui, c'est ça en fait. Chez nous, il n’y en a plus, mais dans les zones politiques, 

il y en a plein. Regarde l'âge moyen des candidats aux Etats-Unis.  

Intervenante 2 - Après, je ne sais pas si ton mémoire se contente à la Belgique, mais il y a 

quand même des pays où il y a des gens qui sont obligés encore de travailler à cet âge-là. Oui. 

C'est vrai que nous, on est chanceux ici, comparé à d'autres. Et là, ce serait vraiment la nécessité. 

Intervenant 4 - Moi, j'avais une formation avec quelqu'un en externe qui travaillait dans une 

boîte où le CEO était encore âgé. Et il se plaignait que la vision de la boîte ne changeait pas. 

Donc, les gens partent parce que la vision est encore à l'ancienne. 

Intervenante 2 - Mais ici, on parle de gens dans certaines positions, mais comme le dit 

l’intervenante 3, en Belgique, il ne faut pas, mais parfois, il y a quand même aussi encore les 

Flexi Jobs, etc., des gens avec une pension très basse qui ont encore besoin de travailler à côté. 

Et là, ce n'est certainement pas la passion, mais surtout le besoin. Et ça peut quand même 

apporter pas mal de risques aussi. Je pense à certains jobs qui sont quand même encore assez 

physiques. Pour des gens de 78 ans, je suppose que ce n'est pas toujours évident.  
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Intervenante 0 - Merci beaucoup. Et donc, on va passer à la génération suivante. Donc, les 

baby-boomers qui ont plus de 60 ans.  

Intervenante 2 - Je pense que toi, Intervenant 1, tu n'es pas un standard baby-boomer. Parce 

que on en voit différents. Si je pense à certains départements chez nous où il y a pas mal de 

baby-boomers, souvent c'est le cas qu'ils se voient comme les expérimentés, ou c'est dur d'avoir 

une conversation en deux directions parce que tout ce que disent les jeunes n'est pas correct et 

est moins valable dans leurs yeux. C'est des gens qui souvent cherchent un peu la facilité du 

télétravail, je pense. Ce n'est pas du tout le standard de l’intervenant 1, juste pour confirmer. Je 

pense que toi, à force de travailler avec des jeunes que certains, comme mon collègue, se 

comportent plutôt dans le standard des générations plus jeunes que dans des standards de baby-

boomer. C'est vraiment, si tu trouves des gens pareils, c'est super chouette de travailler avec 

parce que s'ils sont ouverts à la conversation, ils arrivent vraiment à convaincre les jeunes et à 

transmettre leur expérience tout en étant ouvert pour le feedback des jeunes aussi. Donc, ça 

peut être super chouette s'il y a vraiment de l'échange dans les deux sens. 

Intervenante 3 - Moi, ce que je vois, j'en ai pas mal. Nous, dans mon service, on est 60 et on 

a, je pense, 14 personnes au-dessus de 60 ans. 

Intervenant 4 - Ça va être stressant les années à venir chez toi, du coup. 

Intervenante 3 - Oui. Alors, écoute, ça va, on gère. Mais je pense que ce qui les caractérise 

tous, c'est quand même, si je peux comparer avec des générations plus jeunes, c'est comme un 

espèce de respect du travail, un respect de l'autorité et du travail. Ce sont des gens qui vont plus 

facilement aller faire les choses, si on lui dit de les faire de telle manière, et qui vont plus prendre 

à cœur le travail bien fait. Ça, je pense que ça les caractérise vraiment tous. Après, je vois qu'il 

y a quand même deux traits de caractère très différents. C'est que j'ai vraiment, parmi ces 

personnes-là, des gens qui restent hyper dynamiques, et qui adorent, et qui ont de l'expérience, 

mais qui adorent la partager avec tout le monde. qui adorent être entourés de jeunes et qui, 

jamais on ne va les entendre se plaindre qu'ils sont fatigués, qui adorent continuer à apprendre 

aussi, donc des gens qui n'ont pas encore peur du changement. Et d'autres par contre où c'est 

tout à fait l'inverse, donc des gens qui vont commencer à montrer des signes de fatigue et d'être 

lassés d'apprendre des choses et qui à partir de 60 ans vont déjà explorer toutes les pistes 

possibles pour arrêter de travailler ou de moins travailler. Enfin, quand je dis moins, pas en 

termes de temps, donc passer en 4-5ème ou en mi-temps. Ou les trajets, ils vont se plaindre plus 
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souvent des trajets, et ce genre de choses. Mais ça, dans les 14 personnes, je peux vraiment 

classer quasiment la moitié dans un groupe et la moitié dans l'autre. Voilà. 

Intervenante 2 - Mais est-ce que c'est vraiment lié à l'âge, parce que moi, j'ai déjà travaillé 

avec des personnes dans mes équipes aussi, qui montrent ces caractéristiques déjà depuis un 

âge très jeune. Je pense que c'est plutôt lié à la personne, je ne sais pas. 

Intervenante 3 - Je pense que c'est aussi lié à l'âge, parce que c'est des personnes qui n'avaient 

pas ce discours avant, mais qui l'ont en disant, voilà. « Oui, mais moi, l'âge que j'ai, ça 

commence à être fatigant. Et puis moi, j'ai déjà tellement fait. Et j'ai déjà fait X migrations ou 

X changements de système. Et là, c'est bon, quoi. » C'est pour ça que je parle de l'âge. C'est 

parce que c'est plutôt le discours que je vais entendre, en fait. Mais oui. Voilà. Mais c'est vrai 

que c'est des gens, je trouve aussi, et peut-être c'est valable aussi pour la génération juste après, 

d’à cœur du travail. En fait, c'est des gens qui vont aussi avoir, s'il y a un problème, le prendre 

à cœur et qui ne vont pas le lâcher, vraiment en pensant au client ou en pensant à l'agence qu'il 

y a derrière. J'ai l'impression, peut-être qu'on parlera des générations plus jeunes après, que 

dans les plus jeunes, ils vont plus facilement dire, voilà, maintenant, le temps de travail est 

terminé et maintenant, c'est le temps privé et on fait la coupure. 

Intervenant 4 - Je crois que ces gens sont aussi plus connectés à la boîte. Donc, les jeunes, ils 

vont travailler quelque part. Ils font leur travail, mais ils ne sont pas vraiment, la boite ce n'est 

pas leur famille, disons. Tandis que les plus âgés, c'est plutôt « Je vais tout donner pour la 

banque, pour que ça évolue. » Donc, les jeunes vont plus rapidement regarder ailleurs si ça ne 

convient pas. 

Intervenant 1 - Moi, je crois que pour cette tranche d'âge-là, il faut d'abord faire une distinction 

entre ceux qui sont en bonne santé et ceux qui le sont moins. Parce que c'est un âge où il y a 

des gens qui commencent à avoir vraiment de vrais problèmes. Alors, à côté de ça, il y a quand 

même pas mal de possibilités qui existent en Belgique pour pouvoir quitter ton entreprise de 

manière prématurée. Je pense que dans ceux qui restent, il y a d'un côté, ils sont motivés parce 

qu'ils aiment leur travail. Et de l'autre, peut-être ceux qui n'ont pas le choix parce qu'ils doivent 

travailler, parce qu'au niveau financier, ce n'est pas possible de faire autrement. Et cette partie 

des gens ne doivent pas être faciles à manager. Moi, ce qui est sûr, c'est que le jour où mon 

travail ne m'intéressera plus, je ne viendrai plus. Donc ça signifie que peut-être de manière un 

peu paradoxale, comme pour les toutes jeunes générations, c'est aussi aux managers à trouver 

comment motiver quelqu'un qui est beaucoup plus âgé. Moi j'ai la chance d'avoir, d'abord de 
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travailler avec des jeunes, j'adore ça, vraiment, je trouve ça génial parce que c'est l'avenir. Et 

puis, j'ai la chance aussi d'avoir un manager qui a confiance en moi et donc qui me laisse 

travailler de la manière dont je veux. C'est quelque chose que j'ai fait pendant toute ma carrière. 

Le jour où ça s'arrête, je ne viens plus. Du jour au lendemain, c'est terminé. Donc, je crois que 

d'un côté, tu as effectivement deux races de baby-boomers différentes, mais parfois, c'est lié 

soit à la santé, soit à des questions financières.  

Intervenante 2 - C'est vrai.  

Intervenant 1 - Et ensuite… Pour ceux qui choisissent de continuer à travailler parce qu'ils 

aiment leur boulot, tu dois un peu les motiver comme des jeunes qui cherchent du sens. Parce 

que quand tu commences à travailler, l'une des questions que se posent beaucoup de très jeunes, 

c'est « Ok, quel est le sens de mon travail ? » Dans une banque, c'est pas toujours, c'est moins 

évident que dans une ONG où tu sauves du monde. Mais pour les anciens, c'est la même chose 

aussi. Dire, OK, je continue à venir travailler. Quelque part, je pourrais arrêter. Qu'est-ce qui 

me motive à me lever tous les matins ? 

Intervenante 0 - Merci beaucoup. Donc, on va passer à la génération suivante, donc la 

génération X, née entre 1965 et 1980.  

Intervenante 3 - Là, on tombe dans la mienne, du coup. Moi, ce que je dirais, c'est que ce que 

je vois, après, c'est peut-être me comparer, mais par rapport à ce que je vois des générations qui 

ont suivi, c'est qu'il y avait encore, pour ma génération, au début du boulot, beaucoup de 

pression pour prouver, en fait. Comme dit un peu l’intervenante 2, il y a l'effort. Mais nous, 

l'effort était demandé un peu plus fort. C'est-à-dire que si tu savais que tu n'aurais pas de 

possibilité de carrière, si d'office, tu ne faisais pas des heures en extra, spontanément, et que tu 

ne te donnais pas beaucoup plus. Ce que les nouvelles générations n'ont pas du tout. Donc voilà, 

c'est peut-être tombé dans un, alors, oui des gens qui ont la sensation peut-être de devoir prouver 

plus, mais peut-être si la différence et ça te pourrais dire intervenant 1 si c'est vrai mais là je te 

parle peut-être du début de nos carrières, c'est que on donnait mais en échange il fallait qu'on 

nous offre quelque chose aussi que peut-être pour les plus âgés c'était donné sans peut-être avoir 

cette demande en retour spécifique, là j'ai l'impression que c'est une génération ou on donnait 

beaucoup mais on s'attendait alors à recevoir en échange. 

Intervenant 1 – Juste pour répondre moi en tout cas moi je voulais bien donner mais il fallait 

que je reçoive parce que moi je suis comme la banque je suis pas une ASBL donc je veux bien 

donner mais il faut que je reçoive. Mais par contre par rapport à ce que tu dis. Moi, j'ai un fils 
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qui a 35 ans. Et il me dit, et je pense que de la génération X, il y avait encore un deal. C'est-à-

dire que si tu donnais beaucoup à l'entreprise, tu avais de vraies possibilités d'évolution de 

carrière et de vraies possibilités d'améliorer ta situation financière. Dans d'autres générations 

plus jeunes, ils ont l'impression, parfois, peut-être à raison, que ce deal-là n'existe plus vraiment. 

Intervenante 2 - Oui, c'est ça. On savait qu’on allait devoir bosser beaucoup, mais quelque 

part, on savait qu'il y avait un retour derrière. Et du coup, c'est une mentalité qui se crée et qui 

reste après, pour le futur de ta carrière, finalement. C'est que tu peux donner beaucoup à 

l'entreprise, mais tu as l'intérêt de donner beaucoup. Tu restes avec ce, si je vois mes collègues 

qui ont plus ou moins le même âge que moi, c'est ça aussi. Des gens qui vont facilement se 

donner à fond dès qu'il y a un problème, un incident, un projet informatique où il faut se donner 

un peu plus. C'est des gens qui vont facilement le faire. 

Intervenante 0 - Est-ce que les intervenants 2 et 4, vous avez quelque chose à ajouter sur cette 

génération ? 

Intervenant 4 - Moi, je suis assez d'accord avec ce que l’intervenante 3 a dit. Je crois que si tu 

compares avec notre génération de plus jeunes, que la génération X va en effet plutôt agir 

facilement et faire plus, sans vraiment devoir exprimer que « j'ai dû faire beaucoup plus ou que 

je me suis investi dedans ». Tandis que chez nous, on va facilement plus se plaindre dans notre 

génération en disant « Regarde ce que j'ai fait, j'ai fait ça, j'ai fait ça, donne-moi quelque chose 

maintenant. » Vu qu'ils ont fait quelque chose de plus.  

Intervenante 0 - On va passer à la génération suivante, donc la génération Y, qui arrive juste 

après la génération X.  

Intervenante 3 - J'ai l'impression que c'est la charnière entre ce que je viens de dire et les jeunes 

où le respect de la vie privée est primordial. Et comme disait l’intervenant 4, ils vont beaucoup 

plus facilement réclamer leur dû. Je pense que c'est la génération entre les deux. C'est-à-dire 

que je pense que moi, je n'ai jamais dû, on va dire, réclamer une augmentation, une promotion. 

Elles sont arrivées naturellement. Peut-être pas aussi vite que si je les avais exigées tout de 

suite. Mais en fait, ça a quand même toujours suivi. Donc, je n'ai jamais eu à me plaindre. Ça a 

suivi. Et comme disait l’intervenant 4, la génération, alors après, beaucoup plus jeune, en 

dessous de 30 ans, va les réclamer tout de suite. Et peut-être entre les deux, je pense que c'est 

un peu la, j'ai l'impression que le lien entre les deux, c'était l'évolution vers ça, vers plus de 

respect de la vie privée. C'est une génération qui a commencé à comprendre que ça ne servait à 

rien de bosser tous les jours jusqu'à 19h. C'est la charnière entre les deux. Et une génération qui 
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a quand même commencé, peut-être pas systématiquement ou très tôt, mais qui a quand même 

commencé à réclamer aussi plus facilement une augmentation ou un avantage. J'ai l'impression 

que c'est un peu la charnière. Et maintenant c'est presque comme si c'était un acquis. Non, le 

reste, c'est ça. Moi, je ne bosse pas après 5 heures, c'est normal. Et que eux c'est un peu la 

charnière. « OK, on le fait, mais si c'est nécessaire. Si ce n'est pas nécessaire, il n'y a pas de 

raison que je reste plus tard. » 

Intervenant 4 - Parce que c'est plus ou moins ma génération. Du coup, j'ai beaucoup d'amis 

qui sont en fait des râleurs. Ils sont des râleurs et les autres qui sont encore de bonne volonté 

qui veulent travailler plus et qui vont recevoir les choses s'ils méritent et qui vont être contents 

avec ça mais il y a aussi une très grande partie qui attend beaucoup sans que les efforts sont 

toujours là et il y a les valeurs qui sont des fois difficile à gérer. 

Intervenant 1 - Sinon, moi, je pense que c'est la première génération qui a remis en cause deux 

choses. Le fait, effectivement, de, enfin, c'est la première génération qui a placé de manière 

importante comme valeur la balance vie privée-vie professionnelle. Et c'est aussi une génération 

qui a facilement remis en cause le rôle d'autorité du manager. Je pense que les générations 

précédentes, on avait un vrai respect de la hiérarchie. C'est pas pour ça que tu trouvais que ton 

chef était particulièrement intelligent, mais c'était ton chef. Et donc, il disait quelque chose, tu 

obéissais. J'ai l'impression que cette génération-là a « Non, ok, t'es manager, t'es manager, » 

mais ils ont moins ce sens de la hiérarchie. 

Intervenante 2 - T'es manager, tu résous les problèmes. Pour le reste, ça ne signifie rien. 

Intervenante 3 - C'est vrai ce que tu dis, je trouve. J'ai l'impression que c'est cette génération, 

comme tu dis, charnière, qui a commencé à balancer l'importance du privé. Parce que moi, je 

sais que quand j'avais 30 ans, je n'aurais peut-être pas osé partir plus tôt. J'aurais travaillé. Alors 

que eux, oui, je reste s'il faut. Mais si ce n'est pas nécessaire, il n'y a pas de raison. Si on est 

dans un moment où il n'y a pas spécialement un projet ou une deadline importante, « il n'y a 

pas de raison que je sois là encore à 18h ». Alors que peut-être moi, ça a changé plus tard. Mais 

moi, à 25 ans, je n'aurais peut-être même pas osé partir avant 18h. Ça, je pense que c'est 

vraiment eux qui ont apporté ce changement-là les premiers. 

Intervenante 2 - Et je ne sais pas si ils voient toujours le besoin de faire quelque chose en extra. 

Je ne sais pas. Parfois, je vois qu'il y a, par exemple, des queues chez nous, je vois qu'il y a des 

personnes qui se déconnectent parce que leur horaire est fini. Mais d'un autre côté, ils attendent 

encore leur collègue qui finit dans une demi-heure. Et là, je me pose la question si c'était moi à 
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cet âge-là, et surtout chez nous, ils sont dans un programme d'évolution et dans un trajet 

particulier. Je prendrais encore des appels si c'est nécessaire. Si je dois attendre et je suis quand 

même sur place, je ne vois pas pourquoi je ne le ferais pas, mais eux, ils ne voient pas ce besoin. 

Et aussi en agence, on voyait vraiment des gens qui se voyaient dans certaines positions, d'ici 

trois ans, ils veulent être directeurs d'agence. Mais à quatre heures et demie, tandis que leur 

horaire finit à cinq heures moins quart, à quatre heures et demie, ils sont prêts. pour sauter sur 

leur vélo et pour partir. Et là, pour moi, c'est important, parce qu'ici, la work-life balance, je 

suis complètement d'accord que peut-être qu'avant, la balance passait peut-être un peu trop du 

côté work, et qu'on doit bien tenir ça à l'œil, qu'on doit faire attention à ça, mais pas 

complètement dans l'autre sens non plus. 

Intervenante 3 - Et ça, on remarque ça même chez les plus jeunes. Chez les trentenaires qui 

sont plus vers les 40 Il y a moins un peu cette mentalité-là. 

Intervenante 2 - Oui, mais je veux dire vraiment les jeunes, les plus jeunes, c'est pour moi le 

plus dur. Ceux plus 35, même 33, je pense que là, on a déjà, peut-être que c'est une question de 

maturité aussi et vraiment de, même à l'école, je pense que certains attentes sont moins. Chez 

les enfants, c'est pareil aussi. On ne reste pas plus à l'école si ce n'est pas nécessaire. Tandis que 

peut-être avant, on avait peut-être plus l'habitude de faire certaines choses à l'école. Et 

maintenant, tout est en ligne. Oui, qui se voient peut-être plus facilement être à la maison et 

peut-être encore se reconnecter si nécessaire plus tard, même si on ne voit pas ça souvent non 

plus. 

Intervenant 4 - Je crois que pour ces jeunes, ils se sentent des fois pas valorisés assez selon 

leurs attentes et que pour cette raison-là qu'ils ne veulent pas exagérer ou faire plus. Ils attendent 

d'abord quelque chose avant qu'ils vont donner l'extra de temps en temps. 

Intervenante 2 - Oui, mais pourquoi est-ce qu'on donnerait quelque chose si on ne voit pas 

d’extra ? Et c'est ça qui est très avancé pour donner cette mentalité aux jeunes. 

Intervenant 1 - Une impression que j'ai aussi, mais je peux me tromper, c'est une impression 

assez forte quand même, c'est que ce sont des gens qui, de manière un peu paradoxale, vont 

accorder beaucoup d’importance aux titres qu'ils vont pouvoir mettre sur leur profil LinkedIn. 

Donc si tu peux dire qu'ils sont seniors, ça peut avoir vraiment de l'importance pour eux. Et 

c'est une manière de valoriser, je ne sais pas ce que ça en fait une importance, mais moi, très 

sincèrement, la première chose que je regardais, c'était ma fiche de paye à la fin du mois. Alors, 

tu m'appelais comme tu voulais. Pour moi, ça n'avait aucune espèce d'importance, mais je 
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regardais combien tu me payais. Et lorsque je discute avec des gens de cet âge-là, je me rends 

compte que le titre de leur fonction a de l'importance. 

Intervenante 3 - Oui, c'est vrai. 

Intervenant 1 - Je ne sais pas ce que tu en penses toi, intervenant 4, parce que toi, tu es dedans. 

Intervenant 4 - Je crois que pour les plus jeunes, on s'en fout quelque part du titre. 

Intervenant 1 - La génération en dessous de vous c’est sûr. 

Intervenante 3 - Mais celle entre 30 et 40 ? Moi, j'ai déjà eu des remarques. J'ai eu des 

remarques, parce que, pour illustrer ce que tu viens de dire, j'ai déjà eu des remarques de 

personnes à qui j'ai pu octroyer des augmentations de salaire, la même que si ça avait eu la 

catégorie ou la promotion au grade supérieur. Donc, l'augmentation de salaire était identique. 

Donc, seulement l'augmentation de salaire, mais sans le nom supérieur, on va dire le grade 

supérieur. Et c'est vrai que c'est quelque chose qui a déçu. Alors que finalement, à la fin du 

mois, dans la fiche de salaire, c'est le même résultat, tu es mieux payé. Et donc, c'est vrai que 

pour moi, je trouve que c'est de tout ce qu'on peut recevoir de la banque en tant qu'employé, 

c'est quand même la meilleure des choses, parce qu'un salaire qui grimpe, c'est quand même, 

enfin, si le travail est derrière, c'est la meilleure récompense. Mais oui, c'est vrai que le titre 

compte plus pour cette génération-là, j'ai l'impression. 

Intervenante 2 - Mais pour les moins de 30, c'est peut-être quand même plus le salaire, 

Intervenante 3 - Je pense. Oui, ça change, oui. Peut-être un besoin de reconnaissance. Je ne 

sais pas. 

Intervenante 2 - Parce que moi, à 20 ans, je n'aurais jamais pensé de discuter concernant mon 

salaire. J'étais contente que j'étais payée. Mais ici, avant de signer un contrat ou même en 

intérim, on discute vraiment du salaire. Et ils discutent entre eux aussi. C'est quelque chose 

qu'on ne faisait pas, je pense.  

Intervenante 3 - Là, je pense qu'Alicia, on peut passer sur la génération en dessous de 30. 

Intervenante 0 – Oui ! 

Intervenante 3 - Et ça, c'est une grosse caractéristique. Ils sont transparents. Ils sont 

transparents. 

Intervenant 4 - Là, c'est bizarre. Si tu ne veux pas partager ton salaire quelque part. 
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Intervenante 2 - Oui, ça, c'est un truc qui est très déstabilisant. On compare vraiment leur fiche 

de salaire entre eux. Quelque chose qui est complètement tabou, je pense, pour les générations 

supérieures. 

Intervenante 0 - Est-ce que vous avez d'autres choses à ajouter sur les plus jeunes, du coup 

moins de 30 ans ? 

Intervenant 4 – Il y a le « nine to five » qui est le point de vue général. 

Intervenante 3 - C'est vrai que c'est quelque chose que je discute souvent avec certains de mes 

managers, parce que chaque génération critique la génération plus jeune, je pense que ça c'est 

un phénomène de société. Et moi justement j'adore me remettre en question et je me dis 

finalement, quand je vois des managers critiquer les plus jeunes, je me dis est-ce que., est-ce 

qu'on est en train de faire ça en fait ? Est-ce qu'on est juste devenus des vieux qui critiquons les 

jeunes ? Parce que c'est comme ça. J'ai vu mes parents critiquer les grands-parents, et nous-

mêmes nos parents. Donc je pense que c'est vraiment un phénomène de société. Où est-ce qu'il 

y a vraiment un changement ? C'est dur de trouver l'équilibre, mais c'est vrai que quand je vois... 

Alors là on parle vraiment des plus jeunes, donc en dessous de 30 ans. Réclamer des, voilà, 

« moi j'ai fait ça, j'ai fait ça ». Et même la façon dont ils vont à la fin de l'année faire le bilan de 

tout ce qu'ils ont pu faire dans l'année, mettre en valeur des choses qui pour moi allez, ne 

méritent pas autant d'acclamations. Ils ont fait leur boulot, ils ont reçu un salaire, ils ont peut-

être fait une ou deux choses qui étaient pas mal, mais sincèrement, je me dis, moi à leur âge, 

j'en faisais tellement plus en fait. Et moi, je n'osais même pas demander une augmentation. Et 

eux, voilà, à cinq heures qu'ils, et peu importe les projets, et peu importe ce qui se passe dans 

le service. même on a eu chez moi j'ai pu avoir même des services avec des backlogs assez 

sévères donc du retard dans les traitements assez sévères à 5h pile on s'en va et ça ne leur pèse 

pas sur la conscience comme moi enfin ça, je me compare à moi mais comme moi ça ne pourrait 

plus me poser sur ma conscience et je vais rester une heure de plus pour alléger déjà ce travail-

là et alors ça je reconnais que ce n'est pas un problème l'évolution. Le marché du travail évolue 

et change. On a le télétravail maintenant, on a ce respect de la vie privée, ça je pense que c'est 

des bonnes évolutions. Mais alors j'ai toujours, moi c'est vrai, un peu de mal avec ces gens qui 

sont toujours en demande d'augmentation, d'évolution, alors que j'ai l'impression qu'il n'y a pas 

l'effort derrière pour évoluer. Et je n'ai pas encore la réponse, mais je me pose toujours cette 

question. Est-ce que c'est parce qu'on est juste plus âgés et qu'il y a cette confrontation avec la 

génération plus jeune ou est-ce qu'il y a quelque part une réalité derrière ? Je me pose toujours 

la question. 
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Intervenant 1- Moi, je pense que cette génération, d'abord, c'est la première génération pour 

qui le télétravail est quelque chose d'évident. Et c'est quelque chose qui n'existait pas avant. 

C'est aussi une génération qui est une génération Covid. Il y a des gens, enfin moi dans mes 

équipes, il y a des gens qui ont été formés à distance. Et ça, je pense que personne n'avait jamais 

connu ça dans sa carrière. Il y a aussi une grosse difficulté qui va être la difficulté de créer un 

lien avec l'entreprise. D'abord parce que je pense que dans la tête des nouvelles générations, ça 

a beaucoup moins d'importance. Ils sont prêts à changer de boulot beaucoup plus facilement 

qu'avant. Mais comment créer du lien quand tu es en télétravail ? C'est déjà pas évident de créer 

du lien et une culture d'entreprise quand tu as des gens qui sont 5 jours sur 5 au bureau. 

Maintenant, les gens sont au maximum 3 jours sur 5. Et donc, tu dois, je dirais que les managers 

doivent apprendre à « Comment motiver des gens ? qui n'ont pas de lien, très peu de lien avec 

leur entreprise ». Moi, je travaille avec, j'ai une partie de mon équipe, en fait, qui sont des gens 

qui clairement doivent travailler parce que sinon, il n'y aura pas de quoi remplir le frigo. Et ça, 

c'est une autre réalité, c'est que la plupart de ces gens sont d'origine non belge. Ils sont soit 

africains, soit maghrébins. Et eux se posent peu les questions de la génération actuelle parce 

qu'eux, d'abord, ils ont besoin d'un boulot. Je pense qu'on a aussi, parce que j'ai aussi d'autres 

personnes qui se posent plus de questions, mais je pense que quelque part, c'est aussi un 

problème de luxe. Je crois que le marché du travail a fondamentalement changé. Il y a 

énormément de demandes de la part des employeurs. Donc, quelque part, tu as le choix 

maintenant quand tu as des compétences. Il y a un renversement aussi de logique. Très 

certainement pour ma génération et celle de l’intervenante 3, nous, on était tout contents qu'on 

nous offre un travail. Et quand on allait à l'entretien d'embauche, on n'était vraiment pas fiers. 

Ici, tu as des gens qui ont le choix. Moi, j'ai une de mes managers qui a interviewé quelqu'un 

avant-hier, à un certain moment, le téléphone du candidat sonne. Et il dit, « oui, excusez-moi, 

c'était un rappel parce que j'ai un interview juste après celui-ci. » Donc, tu vois, on n'est plus 

du tout dans la même situation. Et quelque part, c'est à l'employeur de convaincre son employé 

de venir. Mais il ne faut pas glisser dans le piège de l'over-promising, parce que sinon, après, 

c’est toi qui dois gérer le BAU derrière. Et je pense aussi, que c'est une génération où quand tu 

fais l'exercice d'évaluation de fin d'année, il y a parfois une surévaluation de la qualité du 

volume du travail. Tu te dis, attends, est-ce qu'on parle bien de la même personne ? Et voilà, 

c'est un peu surprenant. 

Intervenante 3 - Oui, je suis d'accord. C'est vrai ce que tu dis. Même dès l'entretien, tu 

remarques la différence. Des questions que, dans le passé, je n'ai jamais reçues en entretien de 
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personnes qui cherchaient un travail. Maintenant, ça va être, est-ce qu'on peut faire du télétravail 

? Quels sont les horaires ? Ce sont des questions que, avant, on n'entendait pas en interview. La 

personne aurait tout fait pour se vendre et avoir le boulot. Et ici, c'est vraiment, vous me 

proposez quoi en fait ? C'est vraiment, il y a une bonne inversion là. 

Intervenante 2 - L'aspect training est aussi très important, je pense, pour cette génération, parce 

qu'à côté du salaire et des possibilités d'évolution qu’ils cherchent, c'est souvent aussi quelle est 

votre offre pour training. Donc, ils veulent extendre un peu la vie d'étudiant et ils pensent 

pouvoir être payés pour se former. C'est aussi une impression que j'ai quand même souvent dans 

les entretiens, c'est que l'aspect training revient. Et en agence, là aussi, ils étaient en training, 

c'était bon, mais une fois qu'ils arrivent vraiment dans le réel travail, là, ça devient un peu dur 

et là, souvent, on voit partir des gens. 

Intervenant 1 - Et autre chose de pratique aussi, c'est une génération écran. Donc moi, chez 

moi, ils ont tous leur smartphone allumé tout le temps. Et je tiens à dire que moi, ça ne me 

dérange pas. J'ai laissé tomber. Enfin, je n'ai jamais entrepris de lutte contre le smartphone, mais 

c'est quelque chose qu'il n'y avait pas avant. 

Intervenante 2 - Oui, c'est vrai. C'est vrai que ça c'est aussi quelque chose que je remarque 

chez moi entre les générations. Moi non plus, je suis comme toi intervenant 1, je me suis jamais 

battue là-dessus. Si les résultats sont là derrière et le boulot est bien fait, ils font comme ils 

veulent. Moi j'ai une jeune fille qui travaille en direct pour moi et quand elle doit créer des 

présentations ou qu’elle travaille sur certains projets, elle a YouTube en petit dans un coin de 

l'écran. Je ne me bats pas contre ça, moi je sais que derrière son boulot est toujours très très 

bien fait. Mais je sais que pour certains autres managers ça a pu parfois créer des tensions c'est 

vrai qu'il faut apprendre à travailler autrement avec la nouvelle génération. Mais je pense que 

se battre contre elle ça ne sert à rien il faut comprendre. Et puis quelque part, tous ces acquis-

là, le 9-5, comme tu disais, les générations qui travaillent vraiment de 9 à 5 et qui respectent 

leur vie privée et qui ont maintenant l'habitude, le télétravail. Parfois, j'ai des managers qui vont 

aussi leur dire, « Oui, mais comment vous savez, comment nous on faisait avant ? » Je dis, mais 

ça ne sert à rien de dire ça. Eux, ils sont arrivés, ce travail est là. Je veux dire, nous déjà, quand 

moi j'ai commencé à travailler, il y avait, par exemple, j'entendais des personnes les plus âgées. 

que des gens qui ne sont plus au travail maintenant depuis très longtemps, que leur manager 

étaient des tyrans pas possibles. Je veux dire, moi je suis arrivée, c'est quelque chose que moi 

j'aurais déjà pas pu accepter, d'avoir un manager complètement tyrannique. Mais dans le passé, 

avant moi, c'était quelque chose de, voilà, c'est une évolution naturelle, maintenant le télétravail, 
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il est là et c'est tout. On ne met pas ça en question. Pour eux, c'est normal et il n'y a pas à dire 

comment on faisait avant. Mais c'est vrai que parfois il y a encore ce petit conflit de génération 

comme ça, sur les écrans, sur le télétravail.  

Intervenant 1 - Ce qui est compliqué, parce que je crois que ce que tu as fait comme exercice, 

c'est évidemment super intéressant de voir les différences entre les générations. Ce n'est pas une 

question de valeur et ce n'est pas une question de savoir qui a raison. Parce qu'il faut essayer de 

se mettre à la place. Tu es jeune, tu as 22, 23 ans, tu viens d'entrer dans une entreprise. Hier, on 

a eu une super magnifique présentation sur l'intelligence artificielle d'un speaker international 

qui t'explique que dans 5 ans, les banques auront sans doute disparus. Tu te rends compte que 

avec le réchauffement planétaire, si ça se trouve, tu vas soit te griller, soit être noyé dans les 10 

prochaines années. On te dit qu'il y a énormément de chances que tu doive changer de boulot 

parce que ton entreprise n'existera plus. C'est aussi une génération qui a énormément 

d'incertitudes. Ils n'ont pas la même promesse que nous, qui était vraiment, si tu travailles dur, 

tu seras récompensé et tu pourras avoir une aisance et une tranquillité financière. Si tu es 

honnête avec eux, tu ne peux plus leur dire ça maintenant. Et alors, tu les motives comment ? 

Parce que tu vois, on a notre vision de manager et on dit, oui, bon, on a l'impression qu'ils 

donnent moins. Oui, moi je fais comme tout le monde, je me dis si j'avais encore 20 ans, je 

crois que si j'avais 20 ans et que j'étais à leur place, ma question ce serait aussi, mais vous me 

proposez quoi ? Pour que je donne plus. Et en plus, le problème, c'est qu'ils osent le dire. Le 

problème pour nous, c'est qu'ils ont aussi à dire. 

Intervenante 2 - Et si tu as donné à un parce qu'il a donné plus ! 

Intervenant 1 - Ah, bien sûr, c'est normal. 

Intervenante 2 - Et alors, ils viennent avec les deux fiches de salaire, et dire qu'est-ce qui se 

passe ? 

Intervenante 0 - Un grand merci à tous, on a une bonne vision de toutes les générations 

maintenant. Maintenant l'objectif de la suite c'est de comprendre votre vision de l'impact sur la 

coordination du travail et la collaboration. Selon vous, est-ce que le fait d'avoir autant de 

générations différentes avec leurs caractéristiques qui leur sont propres, ça a un impact positif 

ou négatif sur la collaboration au sein de vos équipes ? 

Intervenante 3 - Chez moi, c'est positif.  

Intervenant 4 – Moi aussi. 
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Intervenante 3 - Moi, c’est vraiment, vraiment positif. Il y a, je veux dire, ça arrive, des petits 

conflits de génération, mais honnêtement, c'est anecdotique. Moi, j'ai dans les équipes, ils 

s'entendaient hyper bien. J'ai des, allez, des jeunes parents, les plus âgés, donner leurs conseils. 

Malgré même la différence de génération, moi je vois des gens qui, enfin j'ai une jeune femme 

pour l'instant qui est en congé maternité, mais même ses collègues les plus âgés qui téléphonent 

et qui prennent des nouvelles et qui gèrent elles-mêmes le fait de leur offrir un cadeau d'autres 

collègues. Et je vois aussi des collègues de 30 ans et 60 ans qui vont marcher ensemble à l'heure 

du midi, franchement, chez nous, ça se passe hyper bien. Je trouve ça très, très positif. Et je 

trouve que je le remarque souvent, ils apprennent les uns des autres. Enfin voilà, moi 

globalement c'est positif, même si parfois voilà, il y a un plus âgé qui va dire comment est-ce 

qu'on peut travailler en regardant YouTube, je ne comprends pas, il y a des anecdotes quand 

même qui restent, mais je pense que dans la grande majorité c'est très positif. 

Intervenante 2 – Chez moi, le problème ne se pose pas parce que mon équipe a complètement 

moins de 30 ans, sauf qu'on a quand même quelques managers qui ont plus de 30 ans et qui 

sont dans la génération X. Mais heureusement, ça se passe plutôt bien parce que l'un s'adapte à 

l'autre et on voit vraiment qu'ils s'entendent très bien et que des initiatives sont prises. dans les 

deux directions. Donc non, plutôt positif que négatif. Sauf que le problème de flexibilité, peut 

être sur l'organisation. Dans un call center, ce n'est pas toujours évident de trouver des gens 

comme ça à l'improviste s'il y a un problème, s'il y a des malades ou peu importe, c'est pas 

toujours évident. Il faut vraiment mettre quelque chose à côté, offrir autre chose pour 

compenser. Mais comme ça, des gens qui, sur leur propre initiative, se proposent pour reprendre 

des horaires, reprendre un samedi ou un late, par exemple. Ça, ce n'est pas toujours évident. 

Intervenant 1 - Oui, c'est assez positif aussi. Je crois que dans notre entreprise, en tout cas, les 

générations ne sont pas au conflit. On a des générations différentes, on regarde comment elles 

peuvent travailler ensemble. Moi, je dirais que comme l’intervenante 3, tu as des gens d'âges 

différents qui s'entendent vraiment très bien. Je crois que c'est plus lié, moi je n'ai jamais 

rencontré de difficultés intergénérationnelles dans cette entreprise. 

Intervenante 0 - Est-ce que vous avez déjà vu des comportements de certaines générations, 

que vous pouvez attribuer à une certaine génération, qui vont freiner ou favoriser la 

collaboration ? Pour les personnes plus âgées, très fermées envers les jeunes, ou les jeunes très 

fermés envers les plus âgés par exemple. Est-ce que vous avez déjà eu ce genre de conflit au 

sein de vos équipes ? 
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Intervenante 3 - Non, tu as un exemple qui était plus ancien tout à l'heure, mais ça va être 

vraiment peut-être, ça va tomber parfois sur deux personnes qui ne s'entendent pas, mais une 

question de personnalité en tant que phénomène vraiment au sein d'une même équipe je ne l'ai 

jamais vu, que du contraire. 

Intervenante 0 - Est-ce que chez vous, il y a des choses mises en place qui, selon vous, vont 

aider les générations à se comprendre, à communiquer, à réussir à travailler ensemble ? Ça peut 

être des mentorats, des formations, des événements de networking, des sensibilisations ou des 

événements ou autres encore ? 

Intervenante 3 - J'ai l'impression que ça va être plutôt équipe par équipe, que ça va se passer. 

Intervenant 1 - Oui, ça c'est vrai, mais on a, je dirais qu'on ne fait pas attention aux générations 

chez nous. Tu te retrouves dans un groupe de travail, tu as des gens plus jeunes que toi, des 

gens plus âgés. Et la raison que j'ai vraiment, c'est qu'on s'en fout. Ils vont juste regarder si la 

personne avec qui tu travailles va t'apporter quelque chose. Tu vas écouter ses idées, tu vas 

donner ton avis sur ses idées. Moi, en tout cas, je n'ai jamais ressenti dans aucun meeting qu'il 

y avait un jugement basé sur l'âge. Ou quelqu'un se disait, attends, celui-là, avec tes idées qui 

datent de la guerre 14, laisse tomber. Ou écoute-toi, gamin ou gamine, d'abord essuie ton nez, 

puis on en parlera. Moi, je n'ai jamais vécu ça. Je dois dire que c'est une des qualités, je trouve, 

dans cette entreprise-ci. C'est que peu importe ton âge, tu as le droit de donner ton avis. On a 

vraiment une, moi, c'est que j'ai apprécié, moi, c'est mon seul employeur. Et quelque chose que 

j'ai toujours apprécié, c'est que c'est une entreprise où tu as le droit de donner ton avis. quelle 

que soit ta position, pour autant que tu le fasses d'une manière polie et respectueuse. Et on a 

une hiérarchie qui est très plate. Si tu as un jeune, je dirais un jeune gradué qui va rencontrer le 

CEO, s'il lui dit de manière polie qu'il a tel avis sur telle question, on l'écoutera de la même 

manière que quelqu’un qui a plus d'expérience. Ça, c'est mon avis à moi. Je trouve que c'est 

vraiment quelque chose qui fonctionne bien chez nous. 

Intervenante 2 - Il n'y a rien spécifiquement d'organisé, mais moi je me suis déjà retrouvée 

dans des groupes de travail où on se rend compte qu'on est seulement ici les générations plus 

âgées et où on doit quand même prendre certaines décisions. On se dit qu'on va quand même 

prendre l'avis de quelques jeunes, où on réorganise le groupe de travail, où on invite quand 

même encore quelques jeunes pour avoir une décision plus correcte. Ce n'est pas vraiment 

organisé, mais on tient quand même compte de chaque génération. 
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Intervenante 3 - Ça fait partie de la culture d'entreprise finalement. C'est tellement naturel 

depuis tellement longtemps. Je trouve aussi que c'est une banque qui offre facilement sa chance. 

Vraiment un jeune qui montre de très belles compétences, de très belles qualités, on va très vite 

pouvoir lui donner des responsabilités. Ce n'est pas une banque qui va avoir peur de ça. Et 

depuis très longtemps. On m'a donné la gestion d'une équipe, j'avais 25 ans. J'étais là depuis 

deux ans. Et à 25 ans, j'ai eu ma première équipe. Et je pense que ça, ça ne s'est jamais arrêté. 

Je pense que si vraiment tu montres des belles compétences tu peux avoir très vite des 

responsabilités  

Intervenant 1 - Moi j'ai engagé une candidate de 22 ans, tu vois elle était juste la meilleure des 

candidates. 

Intervenante 2 - Oui c'est ça on n'a pas peur de ça j'ai l'impression et je sais que récemment 

dans un projet j'ai voulu aussi nommer un responsable aussi, qui n’a pas 30 ans et j'ai eu un peu 

de de réticence, mais c'était d'abord d'un collègue qui nous a rejoint et qui était français. Et 

finalement, moi et même mon directeur au-dessus de moi, étions d'accord de donner la chance 

aux jeunes. Finalement, on l'a laissé faire et il s'est débrouillé comme un chef. 

Intervenant 1 - Mais je pense, comme tu le dis intervenante 3, que c'est vraiment quelque 

chose qui est dans la culture d'entreprise. L'âge n'a pas d'importance chez nous et c'est vrai. 

Intervenante 2 - C'est vrai. 

Intervenant 4 - Je confirme. Au niveau de la banque, étant donné que je suis un jeune manager, 

il y a aussi une possibilité de discuter, d'apprendre, puis il y a des mentorships. Si tu oses juste 

le demander. Moi je vais arriver au RH pour avoir un peu de formation, pour parler aux autres 

managers, pour que je puisse discuter des sujets, au cas où je ne me sens pas à 100% confortable. 

Et mon désigné mentor dédié, je peux à tout moment aller le contacter, qui est toujours 

accessible, ce qui est assez gai aussi. Et je rejoins l’intervenante 1 que la structure de la banque 

est très horizontale, donc du coup, tout le monde est assez accessible en cas de question, quoi 

que ce soit, ou en cas de discussion.. 

Intervenante 0 - Ok, et est-ce que vous avez déjà, dans certaines de vos décisions, dû prendre 

en compte les caractéristiques qui peuvent être liées à une génération ? Donc par exemple, 

adapter votre manière de communiquer avec certaines personnes, ou alors d'accepter des 

adaptations d'horaire plus facilement avec certaines générations, ou dans l'assignement des 
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tâches ou des projets aussi, est-ce que vous avez déjà, même inconsciemment, pris en compte 

l'âge de la personne pour ces décisions-là ? 

Intervenant 1 - En termes de décision jamais, parce que ça, ça va contre mes valeurs 

personnelles donc je te dis pour moi l'âge n'a pas d'importance, n'a pas d'influence en tout cas 

sur la valeur de quelqu'un. Adapter ta communication oui évidemment j’ai des dames d'un 

certain âge, je ne vais pas leur parler de jeux vidéo. À mon âge, je joue aux jeux vidéo depuis 

longtemps. J'ai engagé deux gamers, je suis super content de parler de ça avec eux. Je ne vais 

pas parler de ça avec une dame qui a 50 ans. Donc oui, adapter la communication certainement. 

Intervenante 2 - C'est ce que je voulais dire. La communication, je suis convaincue qu'il faut 

s'adapter aux générations, mais aussi au caractère des personnes. Parce que je ne trouve même 

pas que l'âge, qu'on doit se baser là-dessus, pour moi, c'est plutôt s'adapter au caractère des 

personnes pour la communication. Et pareil, pour prendre des décisions ou donner des tâches, 

on regarde vraiment la personnalité et la capacité de la personne qui est en face. 

Intervenante 3 - Moi aussi, j'ai l'impression que la personnalité de la personne compte bien 

plus que son âge. Je pense que dans toutes les générations, je vais avoir des personnes qui vont 

être plus introverties, plus extraverties, des personnes parfois qui se donnent beaucoup trop. Tu 

sais que tu ne vas pas avoir une communication... Par exemple, dans un service où il y a du 

retard, j'ai des personnes qui vont être très vite stressées, qui vont le prendre très à cœur. Donc, 

celle-là, tu ne vas pas essayer de les angoisser plus. C'est vraiment lié à la personnalité des gens 

et au caractère plutôt qu'à leur âge. Maintenant, je crois que là, on parle en tant que manager 

d'équipe, bien sûr. Par exemple, si on doit parler de communication beaucoup plus large, 

communication au client peut-être, là, tu vas faire attention à qui tu t'adresses, aux jeunes ou 

aux plus âgés. La communication va être adaptée peut-être aux générations à ce moment-là, 

mais nous, en tant que manager, pour gérer des équipes, je pense que c'est le caractère et la 

personnalité des gens qui priment. 

Intervenante 0 - Ok, donc voilà, on arrive à la fin. J'aurais juste une dernière question pour 

vous. C'est par rapport à l'enjeu de la transmission des connaissances. Donc, on a déjà parlé un 

peu au début de la discussion. Est-ce que pour vous, c'est vraiment un enjeu créé par le fait 

d'avoir plusieurs générations ? Est-ce que ça va avoir un impact dessus ?  

Intervenante 3 - La transmission c'est très important et je pense qu'on a des gens plus âgés qui 

sont des véritables experts dans certaines matières c'est quelque chose qu'on doit prendre 

vraiment très au sérieux et préparer. Préparer ça bien à l'avance, c'est que ces personnes ont 
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vraiment l'occasion d'avoir des gens plus jeunes, dédié vraiment à des personnes qui peuvent 

accompagner et apprendre de ces personnes plus âgées et expertes. C'est quelque chose qui doit 

s'organiser un peu comme tu disais l’intervenant 4 avec le mentor. Enfin toi c'est dans l'autre 

sens, t'étais demandeur mais c'est vrai que je pense que quelqu'un, on sait qu'il va pouvoir quitter 

l'entreprise, aller dans un an, dans deux ans, c'est de préparer ça bien à l'avance et lui donner la 

possibilité de partager son expérience avec des plus jeunes. Oui, ça je pense que c'est très très 

important. 

Intervenante 2 - Je pense que pour les personnes plus âgées, mais même si ce n'est pas encore 

ceux qui vont bientôt quitter la banque, que c'est très important aussi d'avoir quelque chose qui 

est organisé, de reconnaître leur expérience et de leur donner cette responsabilité de mentorship 

pour les garder motivés aussi. Et ça, c'est peut-être quelque chose que je trouve que chez nous, 

dans la banque, parce qu'on donne beaucoup d'importance à la nouvelle génération. On en parle 

beaucoup, on a souvent peur parce que c'est, on sait que c'est eux qui vont quitter le plus vite 

s'ils ne sont pas contents. Mais puis il y a la génération qui est un peu au milieu ou plus âgée, 

où là, on est plus à l'aise et on se dit, voilà, ils sont là, ils sont là, c'est plus évident, ils font 

quand même ce qu'ils doivent faire. Mais ceux-là se sentent parfois quand même un peu laissés 

dans un endroit. Et là, un mentorship ou une reconnaissance avec un certain titre d'expert ou je 

ne sais pas quoi, pourrait peut-être quand même aider cette génération. Ici, je pense surtout au 

réseau où on voit vraiment un grand investissement dans les nouveaux conseillers, dans les 

nouveaux PM, mais où on a aussi un certain niveau, une certaine génération de gens qui ne sont 

pas toujours aussi appréciés qu'ils le doivent, je pense. Je pense que là, on a peut-être encore un 

peu de travail. 

Intervenant 4 - Parce que là, avec la personne avec qui moi je travaille, donc la personne de 

mon équipe qui va prendre sa retraite, elle a bien une volonté de partager des éléments. Et elle 

espère vraiment qu'on trouvera la nouvelle personne dans l'équipe assez vite pour que le puisse 

encore. 

Intervenante 3 - Je pense que les personnes expérimentées ont bien la volonté de partager, 

mais que ce n'est pas toujours bien organisé ou organisée d'une façon automatique. 

Intervenant 1 - Moi, je ne suis plus partagé. Je trouve évidemment que c'est important. Les 

personnes d'expérience ont beaucoup de choses à transmettre. Et je dirais que dans notre travail, 

à nous de managers, c'est important pour la gestion du court terme que ce savoir ne se perde 

pas. Je suis aussi convaincu que le monde de notre entreprise va tellement changer dans les 
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mois et les années qui viennent avec l'apparition d'outils comme l'intelligence artificielle que 

donner trop d'importance à l'expérience que quelqu'un a acquis dans un système qui va peut-

être être complètement révolutionné. Je ne sais pas. Honnêtement, je ne sais pas. 

Intervenante 3 - Après, je crois que ça dépend des fonctions aussi. Si tu regardes chez moi, j'ai 

des fonctions. d'expertise qui sont absolument nécessaires. Si je prends un exemple très concret, 

on a un employé chez nous qui était responsable des paiements. Il est parti à la retraite à 65 ans. 

Quelqu'un de motivé qui est resté jusqu'au bout et très curieux de sa matière jusqu'au bout. 

Même quelqu'un qui avait passé 60 ans, même les cinq dernières années où j'ai travaillé avec 

lui, c'est quelqu'un qui allait à des séminaires et qui a toujours eu à cœur de connaître la dernière 

technologie en termes de paiement. Et c'est vrai qu'on a eu la chance de pouvoir engager 

quelqu'un deux ans avant qu'il parte. Et cette personne l'a accompagnée pendant ces deux 

années-là et a pris sa fonction maintenant. Mais c'est vrai que ce sont des matières tellement 

complexes, dans mon cas, où il y a une vraie expertise à avoir. C'était vraiment, c'est une 

expertise tellement technique aussi. Ce n'est pas que de l'expérience de manager. Pour le coup, 

c'était une expérience très technique. Et c'est vrai que c'était vraiment, et d'ailleurs je sais que 

ils ont voulu s'en inspirer pour un autre de ce que j'avais fait avec lui mais c'était plus compliqué 

de trouver quelqu'un qui pouvait avoir déjà une base de connaissances pour le remplacer et 

finalement ça a été vraiment agréable ces deux années là où il a pu petit à petit partager toutes 

ses expériences avec son successeur.  

Intervenant 1 - Ce que tu dis est vraiment intéressant je crois qu'effectivement il y a d'un côté 

une expertise technique qui faut absolument conserver parce que la perte est catastrophique. Et 

d'un autre côté, j'ai plus fait ma carrière dans tout ce qui est sales. C'est plus du comportement. 

Si je raconte à un jeune F1 la manière dont je vendais un produit en 1988. Je crois qu'au niveau 

expertise technique, oui, bien sûr, il faut la conserver. Maintenant, il ne faut pas non plus que 

tu penses que parce que tu as eu une carrière que tu estimes successful, les comportements que 

tu as utilisés lors de ta carrière ne seront pas les comportements dont les jeunes auront besoin 

lors de leur carrière. 

Intervenante 2 - Oui, c'est vrai. Et c'est un métier à l'autre, tu vois, ça peut être très différent, 

les impressions. 

Intervenante 0 - Merci beaucoup d'avoir partagé toutes ces informations. On est arrivé à la fin 

de cette discussion si vous avez encore quelque chose à ajouter, un commentaire une anecdote 
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ou quoi que ce soit n'hésitez pas à le partager maintenant, je ne sais pas si quelqu'un veut dire 

quelque chose 

Intervenant 1 - Bonne chance, Alicia !  

Intervenante 0 - Merci. Et un grand merci pour votre temps et d'avoir accepté. Et je vous 

souhaite un bon week-end. 

e. Réponses du traditionaliste, gérant d’un laboratoire médical. 

1. Introduction  

Tout d’abord, un grand merci d’avoir accepté de prendre le temps de répondre à ce 

questionnaire, ça m’aidera énormément pour la réalisation de mon mémoire. Les réponses à ce 

questionnaire seront anonymes. 

Pour remettre brièvement en contexte, le sujet de mon mémoire est ‘Coordination du travail et 

collaboration des équipes : étude de l’influence des générations différentes.’. L’objectif de ce 

questionnaire est de comprendre donc votre vision des différentes générations et de l’impact de 

chaque génération sur la coordination et la collaboration. 

Aujourd’hui, on retrouve cinq générations dans le monde du travail :  

• Traditionalistes (1928-1945 = 79-96 ans) 

• Baby-boomers (1946-1964 = 60-78 ans) 

• Génération X (1965-1980 = 44-59 ans) 

• Génération Y (1981-1996 = 28-43 ans) 

• Génération Z (1997 – 2012 = 12-27 ans) 

2. Situation générationnelle au sein de votre équipe, des collaborateurs avec qui vous êtes le plus en 

contact. Et si pertinent, de votre entreprise. 

a. Pouvez-vous classer les générations en terme de représentation (Importance/nombre) au 

sein de votre équipe et de votre entreprise ? 

1. Baby-boomers (1946-1964) : Au sein de mon équipe, les baby-boomers représentent la 

génération la plus représentée. Leur expérience et leur sagesse constituent un atout 

précieux pour notre entreprise. 

2. Génération X (1965-1980) : Leur éthique de travail forte et leur adaptabilité contribuent 

à la réussite de notre entreprise. 

3. Génération Y (1981-1996). 

4. Traditionalistes (1928-1945) : il est possible qu’il y ait quelques employés qui 

appartiennent à cette génération. 
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5. Génération Z (1997-2012) : Etant donné que la génération Z est encore relativement 

jeune, ils sont moins nombreux dans notre équipe, voire absents. Cependant, si notre 

entreprise s’engage dans des initiatives de stage ou de recrutement de jeunes talents, 

nous pourrions commencer à voir une augmentation de la représentation de cette 

génération dans les années à venir. 

b. Selon vous, cette situation est-elle un avantage, un risque ou les deux ? 

Je dirais que cette situation est à la fois un avantage et un risque pour mon entreprise. D’un 

côté, la diversité générationnelle au sein de mon entreprise apporte une richesse de perspectives, 

d’expériences et compétences variées. Les baby-boomers apportent une grande expérience et 

une connaissance approfondie du secteur, la génération X est connues pour son équilibre entre 

travail et vie personnelle ainsi que son adaptabilité, tandis que la génération Y apporte une 

expertise technologique et une volonté d’innover. Cette combinaison peut favoriser la 

créativité, l’apprentissage mutuel et la résolution de problèmes efficace.  

D’un autre côté, la diversité générationnelle peut également présenter des défis, tels que des 

différences dans les styles de communication, les attitudes envers le travail et les préférences 

en matière de gestion. Les divergences générationnelles peuvent parfois entrainer des tensions 

ou des malentendus au sein de l’équipe, ce qui peut affecter la collaboration et la productivité.  

En fin de compte, la clé réside dans la gestion efficace de cette diversité, en favorisant le respect 

mutuel, la compréhension intergénérationnelle et la collaboration. En capitalisant sur les forces 

de chaque génération tout en atténuant les éventuels conflits, je peux transformer cette situation 

en avantage concurrentiel pour mon entreprise.  

3. Votre vision des générations 

- Pour chaque génération, pouvez-vous donner environ trois caractéristiques (ou plus) sur 

leur vision du travail, leurs valeurs, leur manière de travailler, leurs attentes, leurs styles 

et outils de communication,… 

a. Traditionalistes (1928-1945 = 79-96 ans) 

- Vision du travail : les traditionalistes tendent à valoriser la loyauté envers l’employeur et 

à considérer le travail comme une obligation sacrée. 

- Valeurs : ils accordent une grande importance à la discipline, au respect de l’autorité et à 

la hiérarchie dans le milieu professionnel. 

- Manière de travailler : ils privilégient souvent le travail en équipe et ont tendance à être 

patients et persévérants dans leurs tâches. 
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- Attentes : ils s’attendent à une reconnaissance de leur expérience et de leur expertise, 

ainsi qu’à des perspectives de carrière stables et progressives. 

- Styles de communication : les traditionalistes ont souvent une préférence pour la 

communication en personne ou par téléphone, valorisant les interactions directes et 

formelles. 

b. Baby-boomers (1946-1964 = 60-78 ans) 

- Vision du travail : les baby-boomers ont tendance à accorder une grande importance au 

travail acharné et à la réussite professionnelle.  

- Valeurs : ils valorisent la loyauté envers l’entreprise, l’engagement envers le travail et la 

reconnaissance de leurs réalisations.  

- Manière de travailler : ils sont généralement axés sur les résultats, compétents dans la 

résolution de problèmes et préfèrent souvent un équilibre entre vie professionnelle et vie 

personnelle.  

c. Génération X (1965-1980 = 44-59 ans) 

- Vision du travail : la génération X cherche souvent un équilibre entre vie professionnelle 

et vie personnelle et valorise l’autonomie dans son travail. 

- Valeurs : ils accordent de l’importance à l’indépendance, à la flexibilité et à la capacité 

de remettre en question l’autorité établie.  

- Manière de travailler : ils sont souvent efficaces dans la gestion du temps, adeptes de la 

résolution de problèmes et ouverts au changement. 

d. Génération Y (1981-1996 = 28-43 ans) 

- Vision du travail : la génération Y recherche souvent un sens du travail et accorde de 

l’importance à l’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle.  

- Valeurs : ils valorisent la diversité, l’inclusion, le travail collaboratif et la flexibilité dans 

leur environnement professionnel. 

- Manière de travailler : ils sont souvent adeptes de la technologie, créatifs, multitâches et 

ouverts aux nouvelles idées et méthodes de travail. 

- Attentes : ils attendent un feedback régulier, des opportunités d’apprentissage continu, un 

environnement de travail dynamique et la possibilité de contribuer à des projets 

significatifs. 

- Styles de communication : la génération Y privilégie souvent la communication par 

messagerie instantanée, les réseaux sociaux et les réunions virtuelles, mais apprécient 

également les interactions en personne lorsque cela est possible. 

e. Génération Z (1997 – 2012 = 12-27 ans) 
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- Vision du travail : la génération Z valorise souvent l’équilibre entre vie professionnelle et 

vie personnelle, ainsi que la possibilité de travailler sur des projets significatifs.  

- Attentes : ils attendent des environnements de travail flexibles, des occasions d’utiliser 

leurs compétences numériques et une culture d’entreprise transparente et authentique. 

- Styles de communication : la génération Z préfère souvent la communication via les 

réseaux sociaux, les applications de messagerie instantanée et les réunions virtuelles, mais 

ils apprécient également les interactions en personne lorsque cela est possible. 

4. Coordination du travail et collaboration des équipes  

a. Pensez-vous que la présence de plusieurs générations sur les lieux de travail à un 

impact sur la coordination du travail et la collaboration des équipes ? Si oui, lequel 

et est-il positif ou négatif ?  

Oui, la présence de plusieurs générations sur les lieux de travail peut avoir un impact sur la 

coordination du travail et la collaboration des équipes. Cet impact peut être à la fois positif et 

négatif. 

- Positif : diversité des perspectives, transfert de connaissances, équilibre des compétences. 

- Négatif : conflits générationnels, difficultés de coordination, résistance au changement. 

En fin de compte, l’impact de la présence de plusieurs générations sur la coordination du travail 

et la collaboration des équipes dépend largement de la manière dont ces différences sont gérées. 

Une approche inclusive, axée sur le respect mutuel peut favoriser une collaboration 

harmonieuse et productive, tandis qu’un manque de compréhension et de communication peut 

entrainer des difficultés.  

b. Y a-t-il des comportements de certaines générations qui freinent ou favorisent la 

coordination du travail et la collaboration des équipes ?  

Oui, certains comportements liés à différentes générations peuvent influencer la coordination 

du travail et la collaboration au travail. Par exemple, les générations plus jeunes ont souvent 

une meilleure maitrise des technologies, ce qui favorise la coordination, tandis que les 

générations plus âgées peuvent parfois être plus réticentes aux changements. Cependant, une 

compréhension mutuelle et une culture d’entreprise inclusive peuvent aider à surmonter ces 

obstacles et à favoriser une collaboration harmonieuse. 

c. Y a-t-il des choses mises en place au sein de votre entreprise pour tirer avantage de la 

diversité générationnelle ? (Mentorats, formations, sensibilisation, évènements, 

networking,…) 
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Absolument, nous avons mis en place plusieurs initiatives au sein de notre entreprise pour tirer 

parti de la diversité générationnelle : 

- Programmes de mentorat croisé : nous encourageons les échanges de connaissances et 

d’expériences entre les différentes générations en mettant en place des programmes de 

mentorat croisé. Cela permet aux membres plus jeunes de bénéficier de l’expertise et de la 

sagesse des baby-boomers et des générations précédentes, tout en offrant aux membres plus 

âgés l’opportunité de rester connectés avec les nouvelles tendances et technologies. 

- Formations intergénérationnelles : nous organisons régulièrement des formations qui 

mettent l’accent sur la sensibilisation à la diversité générationnelle et sur le développement 

de compétences en communication intergénérationnelle. Ces formations aident à 

promouvoir une meilleure compréhension et collaboration entre les différents groupes 

d’âge. 

- Événements de réseautage intergénérationnels : nous organisons des événements informels 

où les membres de différentes générations peuvent se rencontrer, échanger des idées et 

tisser des liens professionnels. Cela favorise le partage des connaissances et la création de 

synergies au sein de l’équipe.  

- Projets transversaux : nous encourageons la collaboration intergénérationnelle en assignant 

des équipes mixtes à des projets transversaux. Cela permet aux membres de différentes 

générations de travailler ensemble, d’apprendre les uns des autres et de combiner leurs 

compétences et perspectives pour atteindre des objectifs communs. 

En mettant en œuvre ces initiatives, nous cherchons à capitaliser sur les forces de chaque 

génération et à créer un environnement de travail inclusif où chacun se sent valorisé et contribue 

au succès de l’entreprise. 

d. Avez-vous déjà pris en compte l’âge (et les caractéristiques pouvant en découler) de 

certains collaborateurs pour prendre certaines décisions ou actions ? (adaptations 

horaire, manière de communiquer (mail, face-à-face,…), assignement des tâches ou 

projets,…) 

Oui, nous prenons en compte l’âge et les caractéristiques spécifiques de certains collaborateurs 

pour prendre certaines décisions ou actions au sein de notre entreprise. 

Voici quelques exemples :  

- Adaptations horaires : nous tenons compte des préférences et des besoins individuels en 

matière d’horaires de travail, en proposant des aménagements flexibles pour répondre aux 
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contraintes personnelles ou familiales, qui peuvent varier en fonction de l’âge et la situation 

de chaque collaborateur.  

- Manière de communiquer : nous adoptons notre mode de communication en fonction des 

préférences de chaque collaborateur, en tenant compte notamment de l’âge. Par exemple, 

certains membres plus âgés de l’équipe peuvent préférer les interactions en face-à-face ou 

par téléphone, tandis que d’autres préfèrent les échanges par e-mail ou messagerie 

instantanée. 

- Assignement de tâches ou projets : nous tenons compte des compétences, des intérêts et 

des préférences de chaque collaborateur lors de l’assignation des tâches ou des projets. 

Nous nous assurons également de créer des opportunités d’apprentissage et de 

développement professionnel adaptées à chaque groupe d’âge. 

- Formation et développement professionnel : nous proposons des programmes de formation 

et de développement professionnel qui prennent en compte les besoins et les attentes 

spécifiques de chaque génération, en offrant des opportunités d’apprentissage adaptées à 

différents styles d’apprentissages et niveaux d’expérience.  

En intégrant ces considérations dans nos processus de prise de décision et nos actions, nous 

cherchons à promouvoir un environnement de travail inclusif et à soutenir le bien-être et la 

réussite de tous nos collaborateurs, quel que soit leur âge.  

5. Impact en terme de transmission des connaissances  

a. Quelle est votre vision de la transmission des connaissances au sein de votre 

entreprise ? La diversité générationnelle est-elle un avantage ou un risque ?  

Ma vision de la transmission des connaissances au sein de notre entreprise est celle d’un 

processus dynamique et collaboratif, où chaque génération apporte ses propres expériences, 

perspectives et compétences pour enrichir l’apprentissage mutuel. Je crois fermement que la 

diversité générationnelle est un avantage considérable dans ce contexte. 

En effet, la présence de différentes générations offre une occasion unique de créer un 

environnement d’apprentissage continu, où les connaissances et les compétences peuvent être 

échangées de manière bidirectionnelle. Les membres plus âgés de l’équipe ont accumulé une 

vaste expérience et une expertise précieuse au fil des ans, qu’ils peuvent transmettre aux 

membres plus jeunes de manière informelle ou structurée. De même, les générations plus jeunes 

apportent souvent une perspective fraiche, des compétences technologiques avancées et volonté 

d’innover, ce qui peut stimuler la créativité et encourager de nouvelles approches. 
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Cependant, il est également essentiel de reconnaitre que la diversité générationnelle peut 

présenter des défis, tels que des différences dans les styles de travail, les attentes et les 

préférences de communication. Ces différences peuvent parfois entrainer des tensions ou des 

malentendus au sein de l’équipe, nécessitant une gestion habile pour les surmonter. 

6. Avez-vous quelque chose à ajouter ? 

En résumé, je considère la diversité générationnelle comme un atout majeur pour notre 

entreprise, offrant des opportunités d’apprentissage et de croissance continue. En adoptant une 

approche inclusive et en favorisant la collaboration intergénérationnelle, nous pouvons 

exploiter pleinement les avantages de cette diversité et renforcer la résilience et la compétitivité 

de notre entreprise.  
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