Exploiter les potentiels d'une
équipe multigénérationnelle

DOSSIER

Le vieillissement de la population change le monde du travail. La proportion de personnes agées
augmente par rapport aux plus jeunes. Dans les équipes, ces différences d’age ne poussent pas
nécessairement a donner le meilleur de soi-méme. Hendrik Hiittermann

L e mélange des classes d’age rend-il
vraiment les équipes plus innovantes
et performantes ? Cela fait plus de deux dé-
cennies que cette question occupe la re-
cherche en sciences et organisation de la
diversité. Ce dernier terme a un sens par-
ticulier dans le domaine du travail: il dé-
signe les différences qu’engendre une ca-
ractéristique précise au sein du personnel,
le plus souvent I’dge ou le sexe ou encore le
contexte culturel”.

Sur le plan de la diversité des ages, tou-
jours plus importante, les études suivent
deux axes prioritaires. Le premier concerne
I’évolution démographique qui conduit a
un accroissement de la proportion de sa-
lariés agés par rapport a celle des travail-
leurs plus jeunes et minoritaires. Le second
se concentre sur les exigences, les carac-
téristiques et les comportements profes-
sionnels des jeunes actifs, souvent appelés
«génération Y ». Que se passe-t-il dans les
organisations lorsque le groupe croissant
de salariés plus dgés rencontre un groupe
d’employés plus jeunes, par exemple de
cette génération Y?

Incohérence des constatations

Les recherches menées a ce jour sur les
effets de la diversité des ages reposent
sur des constatations disparates au ni-
veau théorique, mais aussi empirique,
avec a la clé des effets négatifs autant
que positifs. D’'un cété, dans une cer-
taine «perspective d’information et de
décision», I'on peut supposer que des
connaissances spécialisées ainsi qu’une
diversité d’expériences, d’opinions et
de valeurs entre collaborateurs d’ages
différents favorisent les échanges et le
traitement des informations au sein des
équipes. Si celles-ci sont multigénéra-
tionnelles, elles devraient donc résoudre
les probléemes avec plus de facilité et

1 VanKnippenberg et Schippers (2007).

posséder un potentiel d’innovation su-
périeur, donc étre plus performantes2.
D’un autre c6té, la diversité des ages
semble aussi s'accompagner d’effets né-
gatifs. Les travaux de recherche axés da-
vantage sur la «perspective de la classifi-
cation sociale» pointent ainsi le risque que
les équipes présentant une grande diversi-
té démographique développent des sous-
groupes par classes d’age. Les membres
d’un des sous-groupes (des plus jeunes ou
des plus agés) sont alors mieux appréciés
et jugés plus fiables. La communication et

2 VanKnippenberg et al. (2004).

Sile supérieur fait preuve d’une attitude
valorisante, cela ne peut que profiter aux
équipes ol les groupes d’dges sont mélangés.

la coopération entre les différents sous-
groupes en fonction de I’dge s’en ressent,
jusqu’a affecter la performance de I'équipe
dans son ensemble3.

Les études empiriques sur les effets des
mélanges d’dges sont tout aussi contra-
dictoires que les pronostics théoriques.
Le nombre considérable d’études isolées
sur le sujet a provoqué plusieurs méta-
analyses qui ne dégagent aucune tendance
générale avantageuse ou défavorable du
travail en équipes multigénérationnelles?.
Chaque étude reléve des effets tant posi-
tifs que négatifs ou encore non significatifs
en matiére de performance et d’innovation.

3 Tajfel et Turner (1986).
4 Van Dijk et al. (2012); Bell et al. (2011); Joshi et Roh (20009).
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GENERATION Y

Il n’est pas davantage possible de tirer
des conclusions claires quant a I'impact
de la diversité des dges sur I'organisation
globale. La aussi, les études manquent de
cohérence dans la présentation des effets
gu’une structure du personnel aux classes
d’dges hétérogenes peut avoir sur la per-
formance d’une entreprise®. Tout ceci
laisse supposer qu’il existe encore d’autres
facteurs contextuels expliqguant comment
les différences d’age influencent la perfor-
mance des équipes et des organisations
dans leur ensemble.

Les groupes mixtes plus doués
pour les taches complexes

Dans quel environnement la diversité des
ages se déploie-t-elle favorablement ? Au
cours des derniéres années, la recherche
s’est employée a mieux analyser les fac-
teurs contextuels concernés. Plusieurs
conditions ont été examinées au niveau
des groupes. Par exemple, en ce qui
concerne les caractéristiques des tdches, il
a été prouvé que la diversité des ages sti-
mule la performance des équipes accom-
plissant des activités complexes. Si ces
dernieres ne le sont guere, I'on observe ni
effets positifs ni négatifs®.

Les qualités personnelles des membres
de I'équipe ont également leur im-
portance. Leur volonté d’acquérir des
connaissances, en d’autres termes leur
engagement et leur plaisir dans les taches
cognitives exigeantes, détermine si la
diversité des ages aura un effet positif
(grand besoin de cognition) ou négatif

5 Kunze et al. (2011); lmakunnas et llmakunnas (2011).
6 Wegge et al. (2008).
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Gestion ciblée requise

Pour résumer, on observe que la diversité
croissante des dges n'a pas forcément des
effets positifs sur les capacités d’innova-
tion et de performance des équipes ou
des organisations. Les études semblent
indiquer que, pour mettre en synergie les
points forts des employés d’dges diffé-
rents, il faut créer un environnement avec
des structures appropriées®.

La recherche livre de premieres indica-
tions quant aux formes possibles d’une telle
gestion de la diversité. Cadres et respon-
sables des ressources humaines devraient
ainsi, a I'échelon des équipes, surveiller par
exemple la complexité des taches et véri-
fier que les employés aient les qualités re-
quises (tel un grand besoin de cognition)
pour contribuer au succés des groupes
d’ages mixtes. Il apparait également que la
création d’un bon esprit d’équipe est essen-
tielle au succes du travail en groupes mul-
tigénérationnels. A l'échelle de I'entreprise,
la gestion des ressources humaines et I'at-
titude des dirigeants apparaissent comme
des éléments clés pour obtenir un effet fa-
vorable de la diversité des ages.

10 Bruch et al. (2010).
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