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Résumé :  
Cet article propose de comprendre comment les recherches se saisissent du concept de 
génération en organisation. Cette méta-analyse repose sur une grille d’analyse conceptuelle 
qui permet aux auteurs de classer 65 articles selon les niveaux (société, carrière, organisation, 
et poste) et les dimensions (âge, cohorte, et période/événement) générationnelles auxquels les 
articles analysés se rapportent. Les résultats laissent apparaître des conceptualisations variées 
de la notion de génération dans les recherches en management, mais aussi une focalisation sur 
les dimensions d’âge et de cohorte au niveau sociétal. Des explications peuvent être trouvées 
dans la désynchronisation récente des dimensions et niveaux générationnels, la jeunesse des 
modèles théoriques, les raccourcis conceptuels amplifiés par les médias, et par le format des 
dispositifs méthodologiques employés par les chercheurs. Cet article offre aux chercheurs et 
praticiens une vision plus « réaliste » car plus complexe du phénomène générationnel en 
organisation et met en évidence des domaines de recherche qui demeurent inexplorés. 
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INTRODUCTION 
 
Le concept de génération constitue une thématique d’actualité dans les médias destinés au 
grand public, mais également dans la littérature académique et managériale. Cet engouement 
est à la mesure des enjeux managériaux qu’il sous-tend. Ces enjeux peuvent être scindés en 
deux catégories. D’une part les problématiques circonscrites à une génération particulière. 
C’est le cas des questions d’intégration et de fidélisation de la « génération Y », ou de celles 
relatives au maintien des compétences et à la motivation des salariés en fin de carrière (eg. 
Courault et al., 2004; Huyez-Levrat, 2007; Bugand et al., 2009). D’autre part, les questions 
relatives à l’inter-génération, tel que le défi de la coopération et de la transmission 
intergénérationnelle de savoirs (eg. Cartigny, 2003; Abattu et Lamotte, 2005; Cloutier et al., 
2012). Si la notion de génération représente de forts enjeux, la littérature qui s’y rapporte 
souffre de limites conceptuelles et méthodologiques : définitions multiples et confusions 
terminologies, ambigüités méthodologiques et résultats contradictoires. La comparaison des 
résultats, l’accumulation et la construction des connaissances sur le sujet n’est donc pas 
favorisée.   

Conscient de ses limites, cet article propose de réaliser une méta-analyse de la littérature afin 
de comprendre comment les recherches se saisissent du concept de génération en organisation. 

La génération peut se définir comme un ensemble de personnes partageant une localisation 
temporelle qui leur est propre (Joshi et al., 2011). Les différentes générations se situent donc 
dans un rapport de succession temporelle. Les membres d’une génération sont conscients de 
leur localisation temporelle distinctive, particularité également reconnue par les autres 
générations et qui donnerait lieu à des « effets de génération ». L’héritage de différentes 
disciplines donne lieu à trois approches de générations : la catégorie d’âge, la cohorte 
sociétale, et la génération de période/événement. Ces trois approches de niveau sociétal ont 
été partiellement transposées, affinées et circonscrites au contexte organisationnel (eg. Wade-
Benzoni, 2002; Joshi et al., 2010; Joshi et al., 2011), permettant ainsi de souligner les 
empreintes temporelles laissées par l’organisation, la carrière ou encore le poste sur un 
ensemble d’individus.  

En complétant et comparant les différentes définitions du concept de génération, nous 
proposons de le décomposer en fonction des différents niveaux (société, carrière, organisation, 
et poste) et différentes dimensions (âge, cohorte, et période/événement) auquel il se rapporte 
dans la sphère organisationnelle.  

A partir de cette grille, nous avons classé 65 articles traitant du concept de génération en 
organisation, sélectionnés en fonction de la revue académique et par mots clefs sur une 
période datant de 1990 à 2012. Les articles ont été codés selon leur définition de la génération 
et sur la validation ou pas d’un effet de génération dans leurs résultats.  

Nos résultats laissent apparaître des conceptualisations variées de la notion de génération dans 
les recherches en management, mais aussi une focalisation sur les dimensions d’âge et de 
cohorte au niveau sociétal. Des explications peuvent être trouvées dans la désynchronisation 
récente des dimensions et niveaux générationnels, la jeunesse des modèles théoriques, les 
raccourcis conceptuels amplifiés par les médias, et par le format des dispositifs 
méthodologiques employés par les chercheurs.  

En identifiant différentes dimensions et niveaux de génération, notre article offre une vision 
plus complexe du phénomène générationnel en organisation. L’effort de distinction des 
différentes approches est indispensable afin de pouvoir proposer des solutions managériales 
adaptées. La classification des articles selon cette grille, permet de mettre en évidence des 
domaines de recherche relatifs à la notion de génération qui demeurent inexplorés.  






Le plan de l’article est le suivant : tout d’abord, nous proposons (1) un cadre synthétisant les 
différents niveaux et dimensions de la génération en organisation. Après avoir présenté (2) la 
méthodologie de sélection, de codage et de classification des articles, nous exposons (3) les 
résultats de notre analyse, pour conclure sur (4) une discussion des résultats et des limites de 
cette recherche.   
 
1. La diversité sémantique de la notion de génération en  management 

Les notions de génération et d’intergénérationnel sont mobilisées dans une diversité de 
champs disciplinaires. « En circulant d’un registre à l’autre et entre disciplines, la notion de 
génération a acquis ainsi de multiples connotations d’où l’ambiguïté sinon la confusion de ses 
usages » (Menger, 2009:17). Cette « confusion » en termes d’usages, unanimement reconnue 
par la communauté scientifique, est notamment repérable dans les travaux en management qui 
ont hérité de cette polysémie. Afin de mieux cerner les contours de cet « héritage conceptuel », 
un retour aux origines des définitions de la notion de génération semble nécessaire. 

1.1. les différentes dimensions du concept de génération   

1.1.1. Définition générique du concept de génération 

Une des caractéristiques centrale du concept de génération, quelle qu’en soit la définition 
retenue, peut être attribuée à l’idée d’un décalage temporel entre des ensembles d’individus. 
Depuis l’antiquité, les mythologies, religions et philosophies ont eu recours au concept de 
génération pour mesurer l’écoulement de temps historiques (Attias-Donfut, 1988). Lorsque 
les premiers essais de théorisation apparaissent en Europe au XIXe et au XXe siècle, la notion 
de génération est associée à l’évolution de l’Histoire, à l’innovation et au progrès de la société. 
La théorie de Manheim (1928), qui marque jusqu’à nos jours la conception de la notion 
génération en sociologie, met en lien la montée d’une nouvelle génération et le changement 
social.  

Le concept de génération fait ainsi référence à des populations qui se succèdent dans le temps, 
au sein d’une société qui, elle-même évolue. Une génération est un ensemble anonyme, avant 
tout caractérisé par sa localisation temporelle (ibid.). Elle se fonde sur la conscience de ses 
membres de vivre une temporalité propre qui la différencie de ses prédécesseurs, ainsi que sur 
la reconnaissance par les autres générations de ses caractéristiques distinctives (Attias-Donfut, 
1988). La génération ne forme pas pour autant un groupe homogène et n’implique pas 
nécessairement des interactions entres les membres (ibid.). Elle s’apparente plus à un système 
idéologique plutôt qu’à une communauté (Winock, 2011) : si les réponses et positions 
adoptées par les membres peuvent être divergentes et contradictoires, elles font système, par 
rapport à la problématique de leur temps.  

Trois approches de la génération peuvent être distinguées, en fonction de l’échelle temporelle 
prise en référence : la génération comme une catégorie d’âge, la génération comme une 
cohorte sociétale, et la génération de période. Ces trois approches donnent respectivement lieu 
à ce qui est communément désigné « effet d’âge », « effet de génération », et « effet de 
période ».  

1.1.2. La génération comme une catégorie d’âge 

La génération que nous qualifions de « catégorie d’âge » émerge essentiellement de 
l’ethnologie, de la psychologie et de la psychologie sociale. L’approche ethnologique de la 
génération qui se popularise à partir des années 1950, consacre la définition de la génération à 
un degré de filiation au sein de la famille (Mentré, 1920; Menger, 2009). Clarifiant le 






positionnement des individus dans une généalogie, la génération comme catégorie d’âge a une 
fonction essentiellement classificatoire (Attias-Donfut, 1988). Elle permet de caractériser et 
de comparer autour de la notion de filiation et de catégorie d’âge, l’organisation sociale de 
différentes cultures et sociétés. En psychologie et en psychologie sociale, on s’intéresse 
davantage à la maturité et aux dispositions psychologiques et sociales des individus en 
fonction de leur catégorie d’âge. L’approche de la génération par l’ethnologique, avec la 
psychologie et la psychologie sociale,  donne naissance à la notion de cycle de vie. Le cycle 
de vie désigne l’enchaînement de différents échelons que chacun traverse dans sa vie, de 
l’enfance à la vieillesse (Kessler et Masson, 1985). Chaque échelon est marqué par des rôles 
sociaux, des responsabilités et des devoirs que lui assigne la société, et les transitions entre 
ces échelons peuvent donner lieu à des « crises » ou à des « rites de passage ».  

Dans cette approche par catégories d’âge, la génération regroupe un ensemble de personnes 
appartenant à une même phase de vie psychologique et sociale. L’appartenance à une 
catégorie d’âge renvoie donc à certains traits psychosociologiques, ainsi qu’à des rôles, des 
droits et devoirs, attribués par la société et intériorisés par les individus. Les caractéristiques, 
l’étendue et les frontières attribuées à une catégorie d’âge peuvent varier selon le contexte, 
mais c’est cette structuration sociale des phases temporelles à l’échelle de la vie des individus 
que nous désignons comme l’approche générationnelle par catégorie d’âge. Nous qualifions 
d’effet d’âge, tout phénomène pouvant s’expliquer par l’appartenance à une catégorie d’âge.   
Les problématiques intergénérationnelles entre catégories d’âge sont relatives à la répartition 
des rôles entre générations, et d’un rapport d’interdépendance au sein d’une filiation. Les 
crises qui peuvent survenir au moment du passage d’un échelon à un autre relèvent aussi et 
surtout des modifications des rapports et des rôles intergénérationnels (Attias-Donfut, 1988). 
De même, les conflits au niveau de la société entre jeunes et adultes sont interprétés par 
analogie aux conflits familiaux entre enfants et parents (Devriese, 1989).  

1.1.3. La génération comme une cohorte sociétale 

La génération que nous nommons « cohorte sociétale » provient de la sociologie, et se définit 
au confluant du temps historique et individuel. Les personnes nées dans un même intervalle 
temporel sont considérées comme appartenant à une même génération, les membres ayant 
pour particularité de vivre les mêmes évènements à peu près au même âge. La cohorte 
sociétale se définit souvent par une tranche d’histoire qui correspondait à la jeunesse de ses 
membres (e.g. Excousseau, 2000; Préel, 2000; Chauvel, 2001; Préel, 2005). Quatre 
dénominations générationnelles, issue de la sociologie nord-américaine (eg. Strauss et Howe, 
1991; Howe et Strauss, 2007), se sont particulièrement vulgarisées auprès du grand public : 
les vétérans (nés avant 1945), les baby-boomers (1945 - 1961), la génération X (1962 – 1976), 
et la génération Y (1977- 1989). On évoque aussi aujourd’hui la génération Z pour qualifier 
les individus nés après 1989.  

D’après Attias-Donfut (1988), une génération porte en elle une « emprunte cognitive », un 
schéma mental issu d’une construction dialectique des expériences successives. Le vécu de 
certains événements durant la jeunesse forge un modèle d’interprétation et de jugement propre 
à chaque génération, à partir duquel vont être interprétées les expériences futures (Schuman et 
Scott, 1989; Schuman et Rodgers, 2004). Les différentes traces laissées par les expériences 
successives interagissent entre elles, structurant continuellement le cadre conceptuel d’une 
génération. Elles sont façonnées par l’enchaînement des expériences vécues, et par la 
reconstitution du schème d’interprétation idiosyncratique qui en découle (Attias-Donfut, 
1988).  La sociologie s’attache à comprendre les valeurs, attitudes et comportements d’un 
groupe d’individus, dans l’interaction entre l’évolution de la société et leur avancé en âge. 






Nous qualifions d’effet de cohorte, tout phénomène qui peut être expliqué par l’appartenance 
à une cohorte sociétale.   

Les problématiques intergénérationnelles, dans le cadre des cohortes sociétales, s’assimilent 
souvent à une question interculturelle ou identitaire. Les différences intergénérationnelles de 
codes et de références susciteraient des difficultés de compréhension et de communication. 
On parle de « choc » (Préel, 2000) et de « faussé » (Mead, 1971) entre générations.  

1.1.4. La génération de période ou d’événement 

Les recherches portant sur les différences générationnelle mettent en lumière trois 
effets entremêlés : l’effet d’âge, l’effet de cohorte, et l’effet de période. Ce modèle à trois 
temps, issu de la sociologie des âges, se retrouve surtout dans les recherches en sociologie 
politique, en sociologie économique, et en démographie (Attias-Donfut, 1988). 

L’effet d’âge et l’effet de cohorte ont été précédemment abordés. Il s’agit, respectivement, de 
l’effet lié à la maturation (vieillissement) d’un individu au cours de sa vie, et de l’effet d’être 
naît et d’avoir grandi dans un certains contexte historique. L’effet de période désigne l’effet 
du moment, dont l’influence porte sur les différentes catégories d’âge et cohortes sociétales en 
présence (Attias-Donfut, 1988). Il désigne une tendance nouvelle qui ne peut s’expliquer ni 
par l’avancée en âge, ni par l’appartenance à une cohorte sociétale, mais plutôt comme une 
réponse à un contexte ou un événement donné. Bien qu’un même contexte puisse être vécu 
différemment selon l’âge ou la cohorte, les individus qui ont en fait l’expérience en sont 
marqués, d’une manière ou d’une autre. Qu’il s’agisse d’une situation qui s’étale dans le 
temps ou d’un événement ponctuel, la vision, les valeurs, les attitudes ou comportements des 
personnes qui l’ont vécu sont influencées. Les exemples de génération de 
période/d’évènement sont nombreux, il est aisé d’imaginer que les individus ayant connu 
certains faits historiques tels que le 11 septembre, le tsunami Japonais ou l’effondrement du 
système bancaire aient été marqués même si leur ressenti peut s’avérer différent en fonction 
des âges et de la cohorte à laquelle ils appartiennent. 

Nous qualifions ainsi la génération de période ou d’évènement comme un ensemble 
d’individus qui ont vécu une temporalité unique, caractérisée par une nouvelle donne 
contextuelle ou un événement significatif. La génération de période transcende donc 
différentes catégories d’âge et de cohortes sociétales.  

Tout comme les problématiques intergénérationnelles entre cohortes sociétales, celles qui 
concernent les générations de période/d’évènements se caractérisent par des différences en 
termes de référentiel. Certaines situations participent à la construction, la réification des 
schémas cognitifs d’un individu. Ces schémas cognitifs participent à l’interprétation 
d’évènements en situation, qui conditionnent les attitudes et comportements en réaction. Des 
individus ayant vécus un même événement significatif vont partager certaines similarités dans 
leur schéma d’interprétation et ce même s’ils appartiennent à des cohortes distinctes. Au 
même titre que les conflits intergénérationnels entre cohortes, les différences de codes et de 
références susciteraient des difficultés de compréhension et de communication entre des 
générations de périodes distinctes.  

Nous résumons les trois approches générationnelles dans le tableau 1. 
 
  






Dimension de génération Définition de la génération Exemples 
Catégorie d’âge Ensemble de personnes qui 

appartiennent à un même intervalle 
d’âge caractéristique d’un échelon du 
cycle de vie. 
 
 

L’enfance, la jeunesse, 
l’âge adulte, la vieillesse, 
etc. 

Cohorte sociétale Ensemble de personnes nées dans un 
même intervalle temporel et qui, de ce 
fait, ont vécu les mêmes événements et 
contexte socio-historiques à peu près au 
même âge. 

Générations baby-boom, 
X, Y, etc. 

Génération de 
période/événement 

Ensemble de personnes qui ont vécu une 
période ou un événement commun(e) 
significatif. 

Génération qui a connu la 
guerre du golfe. 

Tableau 1. Les dimensions générationnelles 
 

De nombreux chercheurs en sciences démographiques et sociales tentent d’identifier et de 
séparer ces trois effets au sein d’un phénomène observé (Attias-Donfut, 1988; Menger, 2009), 
avec, par exemple, le modèle dit APC (age-period-cohort). Pour Attias-Donfut (1988), la 
tentative d’isoler ces trois effets est non seulement impossible, mais également insensée.  La 
catégorie d’âge n’a de sens que par rapport à des normes sociales d’une période donnée, de 
même que le processus de vieillissement ne peut faire abstraction de l’époque dans laquelle il 
s’insère. Dans cet article, nous rejoignons le point de vue d’Attias Donfut sur les limites de la 
séparation des trois effets, tant du point de vue méthodologique que conceptuel. Cependant, si 
ces effets sont indissociables, nous pensons qu’il serait utile de différencier la manifestation 
générationnelle de la cause de cette manifestation. Ainsi, un conflit considéré a priori comme 
générationnel parce qu’il met en exergue des tensions entre catégories d’âge distinctes, peut 
en réalité avoir comme principale source un conflit lié à des différences de représentations de 
l’organisation, générées par un changement organisationnel.  

Ainsi, certains chercheurs (eg. Wade-Benzoni, 2002, 2003 ; Joshi et al., 2010, 2011) ont tenté 
d’appréhender la complexité du phénomène générationnel en organisation. Ils proposent alors 
des méta-analyses de la littérature sur la notion de génération en organisation.  

1.2. Les classifications du concept de génération en organisation 

Des articles récents (Joshi et al., 2010, 2011 ; Wade-Benzoni, 2002, 2003) mettent en lumière 
la diversité sémantique que revête la notion de génération en organisation, et proposent aux 
chercheurs et praticiens des classifications ou cadres conceptuels susceptibles de les aider 
dans l’analyse des phénomènes générationnels. L’originalité de leur approche réside dans le 
fait de considérer que si les générations existent au niveau sociétal, ces dernières sont 
également circonscrites au contexte organisationnel. Ainsi, les ensembles d’acteurs 
organisationnels passés, présents et futurs constitueraient des générations de l’organisation.  

Pour Wade-Wenzoni (2002 ; 2003), les générations peuvent être identifiées à différents 
niveaux. Au niveau individuel, la temporalité de la génération est délimitée par la durée 
d’occupation d’un rôle particulier par l’individu. La personne qui occupait précédemment le 
poste, celle qui l’occupe aujourd’hui et celle qui lui succédera, constituent chacune une 
génération distincte, avec une perception et un exercice différents du rôle. Au niveau collectif 
– groupe d’individu, organisation, industrie ou société -, les générations peuvent se définir 
selon deux temporalités : la cohorte, ou l’événement. Les membres d’une  génération de 
cohorte partagent une certaine contemporanéité de statut, du fait d’avoir commencé à occuper 






un même rôle, à un même intervalle temporel dans l’organisation. Les membres d’une 
génération basée sur un événement partagent un ensemble de paradigmes formés des 
expériences communes.  

Dans la lignée des travaux de Wade-Benzoni (2002, 2003), Joshi et al. (2010, 2011) proposent 
deux cadres conceptuels au travers desquels ils exposent les différentes formes de génération 
présentent dans un cadre organisationnel. Dans un premier article (Joshi et al., 2010), les 
auteurs étudient les conceptualisations multidisciplinaires de la notion de génération à l’aune 
de la théorie de l’identité sociale. Ils identifient alors trois dimensions de l’identité 
générationnelle : l’« identité d’âge » 1 , l’« identité de cohorte » 2 , et l’« identité 
occupationnelle »3 (Joshi et al., 2010). L’identité d’âge est construite à partir des expériences 
communes vécues durant la jeunesse qui forgent une mémoire sociétale collective. Elle 
correspond donc à la cohorte sociétale énoncée précédemment (1.1.). L’« identité de cohorte » 
se forge à partir du vécu d’expériences professionnelles communes au sein d’une organisation, 
conditionnées par le fait d’être entré dans l’organisation durant le même intervalle temporel. Il 
s’agit donc d’une identité de cohorte au niveau organisationnel telle que définie par Wade-
Benzoni (2002). Enfin, « l’identité occupationnelle » provient du fait d’avoir occupé un rôle 
au sein de l’organisation durant une durée déterminée. Cette dernière facette de l’identité 
générationnelle renvoie à la dimension individuelle de la génération également définie par 
Wade-Benzoni (2002).  

Conscients de la pertinence à entrevoir la génération à l’échelle organisationnelle, Joshi et al. 
(2011) proposent une théorisation du concept de génération en organisation dans un article 
intitulé « Generations in organization ». Poursuivant les écrits de Wade-Benzoni (2002, 2003), 
ces auteurs considèrent que les individus qui partagent une localisation unique dans une 
chronologie organisationnelle constituent une génération organisationnelle. Chaque 
génération organisationnelle porte son empreinte temporelle, sous forme d’attitude, de savoir-
faire, de connaissances et de valeurs, qu’elle peut transmettre à la génération suivante. 
Reprenant les facettes de l’identité générationnelle exposées dans leur précédent article (Joshi 
et al., 2010), Joshi et al. (2011) proposent trois types de générations : (1) La génération basée 
sur l’entrée dans l’organisation ; (2) la génération basée sur le passage successif dans des 
rôles organisationnels ; (3) la génération basée sur un événement organisationnel ponctuel. 

La « génération basée sur l’entrée dans l’organisation » repose sur l’idée que toute nouvelle 
cohorte entrant dans une organisation serait marquée d’une empreinte générationnelle unique, 
en fonction de l’environnement extra-organisationnelle et/ou de l’expérience commune d’un 
type de socialisation organisationnelle et de formation. Cette première définition prend donc 
en considération, l’influence du contexte sociétale et organisationnel sur les individus. La 
« génération basée sur le passage successif dans des rôles organisationnels » énonce que les 
individus qui occupent un certains rôle ou une position dans l’organisation pendant un 
certains temps, portent une empreinte générationnelle unique, basée sur un ensemble 
d’expériences, d’attitudes et de savoir-faire communs rattachés à ce rôle/poste. Cette seconde 
génération organisationnelle renvoie explicitement à l’identité occupationnelle définie dans 
leur article précédent. Enfin, la « génération basée sur un événement organisationnel » 
ponctuel regroupe des individus qui, du fait qu’ils aient vécu un événement significatif - tel 
qu’un contexte économique incertain, une série de licenciements ou une fusion-acquisition - 
sont marqués d’une empreinte générationnelle unique basée sur une expérience commune qui 
les différencie des individus qui intègrent l’organisation après l’événement. Cette troisième 


1 Age-based identity 
2 Cohort-based identity 
3 Incumbency- based identity






définition fait référence à la génération d’événement définie par Wade-Benzoni (2002, 2003) 
dans une perspective collective.  

Enfin, il convient de citer Troadec (2006) qui, dans une introduction à un numéro spécial sur 
« la face cachée des générations en entreprise », propose le concept de « génération en 
entreprise ». L’idée de génération en entreprise se base sur les dispositifs organisationnels et 
managériaux qui structurent l’évolution professionnelle d’un ensemble d’individu : « La 
génération en entreprise définit des individus ayant en commun une même empreinte 
historique, matérialisée par des expériences professionnelles plus ou moins homogènes et un 
socle commun de règles institutionnelles gérant leur avancée en âge.» (2006: 2). L’auteur 
précise que le changement de règles de jeu organisationnelles et gestionnaires affecte les 
mécanismes de coopération. Les rapports entre les « générations en entreprise » sont alors 
source de conflits puisqu’ils traduisent les tensions dues aux changements des normes de 
coopération au sein du collectif.  

Les contributions de Wade-Benzoni (2002, 2003), Joshi et al. (2010, 2011) et Troadec (2006) 
constituent une avancée considérable dans la recherche sur les générations en organisation en 
proposant une adaptation de ce concept à l’échelle organisationnelle. Toutefois, nous 
considérons que leurs définitions pourraient être encore affinées.  

Wade-benzoni (2002) comme Joshi et al. (2010, 2011) distinguent la génération de niveau 
individuel et celle du niveau collectif. Si nous considérons que la distinction des niveaux 
individuels et collectifs est pertinente, cette dernière se retrouve quel que soit le contexte au 
sein duquel la génération s’inscrit. Ainsi, nous considérons que plutôt que de distinguer dans 
l’analyse les niveaux individuel et collectif, qui existent de fait lorsqu’on parle de génération, 
il convient de distinguer les niveaux générationnels.  

Une génération est définie comme un ensemble de personnes qui s’inscrit dans une 
localisation temporelle. Elle se fonde sur la conscience qu’ont ses membres de vivre une 
temporalité propre qui la différencie de leurs prédécesseurs, ainsi que sur la reconnaissance 
par les autres générations de ses caractéristiques distinctives (Attias-Donfut, 1988). Dans une 
logique partant du macro vers le micro, une génération peut être ainsi rattachée à différents 
contextes qui correspondent à autant de temporalités différentes : le contexte sociétal, de 
carrière, organisationnel, du poste/d’une position donnée. La distinction de ces différentes 
temporalités nous parait d’autant plus importante que, longtemps synchronisées au sein d’un 
cycle de vie normalisé, elles sont aujourd’hui désynchronisées (Raoult et al., 2006).  

Par exemple, Joshi et al. (2011) partent du postulat implicite que la socialisation 
organisationnelle converge avec un échelon du cycle de vie de l’individu : les jeunes actifs. 
Les individus sont vus de fait comme appartenant à une même cohorte sociétale qui intègre la 
sphère organisationnelle au même âge et bénéficient des mêmes types de formation. Alors que 
durant l’époque des Trente Glorieuses, les différentes phases de la vie correspondaient à des 
rôles sociaux distincts, de même que la vie professionnelle se structurait autour d’un temps 
linéaire prévisible d’accumulation d’expérience et de connaissances, cette organisation sociale 
des âges en cycle de vie est remise en cause dans les années soixante-dix (Troadec, 2006). En 
effet, le marché du travail se restructure, et les évolutions techniques modifient le rôle de 
l’expérience. Les trajectoires de vie socioprofessionnelle sont instables, plurielles, et se 
déroulent à travers différentes entreprises, dans une alternance entre des périodes d’activité et 
d’inactivité (Raoult et al., 2006).  

L’âge ne renvoie donc plus nécessairement à l’ancienneté dans une entreprise ni dans un 
métier. L’organisation du parcours de vie se dés-institutionnalise ; les temps de la vie sont 
déhiérarchisés, leur ordre ne sont plus normés, et les parcours de vie se dé-standardisent 
(Guillemrad, 2010). En conséquence, s’il ne peut y avoir qu’une naissance au niveau sociétal 






(naissance biologique), il peut y avoir plusieurs « naissances » au niveau du poste - c’est 
notamment le cas des personnes en mobilité professionnelle, ou en situation de reconversion 
qui démarrent une « nouvelle carrière » après avoir accumulé de l’expérience dans un autre 
domaine - et plusieurs « naissances » dans des organisations distinctes, puisqu’il est 
aujourd’hui commun de ne plus faire carrière au sein d’une même organisation. Ainsi, l’âge 
chronologique d’une personne et sa date de naissance doivent être respectivement séparées de 
son ancienneté et sa naissance dans les différentes sphères socioprofessionnelles (poste, 
organisation, vie active).  

Nous proposons donc un modèle matriciel du concept de génération en organisation, défini 
par trois dimensions et quatre niveaux d’analyse contextuel. 

Quel que soit le contexte qui fait figure de niveau d’analyse, trois dimensions générationnelles 
génériques peuvent être distinguées. La dimension âge décrit un ensemble de personnes qui 
appartiennent à un même intervalle d’âge dans un contexte donné. L’avancée en âge est alors 
associée à l’accumulation d’expériences au sein de ce contexte. La dimension d’âge varie de 
manière quantitative. La dimension cohorte désigne un ensemble de personnes nées dans un 
même intervalle temporel et qui, de ce fait, ont vécu les mêmes événements à peu près au 
même âge. Enfin, la dimension période/événement désigne un ensemble de personnes qui ont 
vécu une période ou un événement commun significatif dans un contexte. Elle varie entre 
l’expérience ou non de la période ou l’événement concerné.  

Chacune de ces trois dimensions générationnelle peut être analysée à différents niveaux 
contextuels. Nous en retenons quatre : la société, la carrière, l’organisation et le poste.  Cela 
nous donne quatre effets d’âge : l’effet d’âge sociétal (échelon du cycle de vie dans laquelle 
se situe l’individu), l’effet d’âge dans la carrière (échelon du cycle de vie de carrière dans 
laquelle se situe l’individu), l’effet d’âge organisationnel (ancienneté organisationnelle), et 
l’effet d’âge dans le poste (ancienneté dans le poste). De même, quatre effets de cohorte 
apparaissent : l’effet de cohorte sociétal (conditionné par la naissance biologique), l’effet de 
cohorte de carrière (conditionné par l’entrée dans la vie active), l’effet de cohorte 
organisationnel (conditionné par l’entrée dans l’organisation) et l’effet de cohorte liée au 
poste (conditionné par l’entrée dans le poste). Enfin, quatre effets de période/événement 
pourraient être identifiés à chacun de ces niveaux : l’effet de période/événement sociétale, 
l’effet de période/événement dans la vie active, effet de période/événement dans 
l’organisation, et effet de période/événement dans le poste.  

Le tableau 2 offre une représentation matricielle des multiples niveaux et dimensions de la 
génération. Les générations héritées d’autres champs disciplinaires que celui de l’organisation 
sont circonscrites au niveau sociétal. Celles qui sont explicitées par les auteurs en organisation 
ne se réfèrent qu’à la cohorte (à tous les niveaux), ou à l’événement organisationnel.  

Le tableau 3 rappelle l’effet générationnel associé à un type de génération et propose quelques 
exemples illustratifs. 

 






Facette 

Niveau 
Âge/ancienneté Cohorte Évènement 

Sociétal Âge sociétal Cohorte sociétale Évènement sociétal 

Carrière Ancienneté carrière Cohorte de carrière Évènement dans la 
carrière 

Organisationnel Ancienneté 
organisationnelle 

Cohorte 
organisationnelle 

Évènement 
organisationnel 

Poste/position Ancienneté dans le 
poste/la position 

Cohorte de poste/de 
position 

Évènement lié au 
poste/ à la position 

Tableau 2. Représentation matricielle des types de générations selon la dimension/le niveau 
générationnels 

 

 

 

   











L’enfance, la jeunesse, l’âge 
adulte, la vieillesse, etc.









Générations baby-boom, X, Y, 
etc.








Ensemble de personnes qui ont 
connu la guerre du golfe, etc.
























































































































































Tableau 3 : les différents types de génération, définitions et exemples 

Tous ces dimensions et niveaux d’analyse générationnels sont inter-reliés et leurs effets 
pourraient paraitre indissociables. Néanmoins, distinguer dans la littérature académique, à 
quelle dimension et à quel niveau générationnel les auteurs se réfèrent permettrait d’affiner 
les résultats des études en associant un phénomène à une problématique générationnelle 
précise. Cela permettrait d’assurer une accumulation des résultats et ainsi éviter le flou 
sémantique dont cette littérature souffre.  

2. Méthode d’investigation 

2.1. Méthode de sélection des articles 

Afin d’analyser comment les auteurs se saisissent du concept de génération en management, il 
convient au préalable de sélectionner des articles mobilisant cette notion dans un cadre 
organisationnel.  






Les articles analysés ont été sélectionnés en fonction de la revue académique et par mots clefs, 
sur une période datant de 1990 à 2012. Les revues sélectionnées sont celles qui, dans le 
classement du CNRS des revues en économie et gestion (section 37) en 2011, sont 
catégorisées en revues « généralistes », en « gestion des ressources humaines » et en 
« théories des organisations ».  

Pour chacune de ces revues, nous avons procédé à une première sélection des articles par 
mots clés, sur la période allant de 1990 à 2012. Les mots clefs utilisés sont, en français et en 
anglais, « generation », « age », « cohort », « intergenerational », et « generational ».  Nous 
avons ensuite écarté les articles qui ne traitaient pas des générations en organisation. Par 
exemple, les articles traitant de la génération au sens de « production » ou d’ « invention » ont 
été retirés (eg. génération de nouvelles idées). Tous les articles dont la problématique 
dépassait le cadre organisationnel, d’ordre sociétal (eg. mobilité sociale entre générations) ou 
relevant du marketing (eg. différence intergénérationnelles de comportement de 
consommation) n’ont également pas été retenus. En revanche, nous avons intégré des articles 
de revues non classées par le CNRS lorsqu’ils nous paraissaient apporter une contribution 
intéressante sur les générations ou l’intergénérationnel. Au total, ce sont 65 articles 
académiques qui ont été retenus pour l’analyse. 

2.2. Méthode de codage des articles  

Les articles sélectionnés ont chacun été codés selon a) le type de génération mobilisé par les 
auteurs (en fonction de la dimension générationnelle et du niveau d’analyse). Ce codage ne 
repose pas sur le vocabulaire utilisé par les auteurs des articles, mais sur une caractérisation 
par nous, chercheurs, de la dimension générationnelle et du niveau d’analyse plus ou moins 
explicité par les auteurs. Si les auteurs utilisent un vocabulaire varié pour désigner les 
générations – jeunes, âgés, anciens, seniors, génération Y, nouveaux embauchés, etc. – et ce 
parfois indépendamment de la signification qu’ils leur attribuent, cette classification permet 
de répertorier les définitions utilisées par ces articles à travers une grille conceptuelle 
commune. Ainsi, si l’auteur ne donne pas de définition explicite de la génération, mais qu’il 
se réfère à des catégories d’âge des individus, nous codons l’article sous l’approche de 
génération en « catégorie d’âge sociétal ». Si les auteurs se réfèrent à l’expérience des 
individus dans leur vie active, nous considérons qu’il s’agit d’une génération au sens de 
« ancienneté dans la carrière », etc. Le choix d’échantillonnage réalisé par les auteurs, 
repérable dans la partie méthodologique de leur article,  nous a également aidées dans ce 
processus de codage.  

L’objectif de cette classification n’est pas d’isoler les effets de génération qui sont inter-reliés, 
mais de mettre en lumière la dimension générationnelle et le niveau d’analyse auxquels se 
réfèrent les auteurs afin d’identifier l’effet générationnel le plus saillant. Certaines distinctions 
peuvent paraître de prime-abord particulièrement complexes. En effet, le niveau de carrière 
coïncide par exemple très souvent avec le niveau sociétal : les individus nés durant un même 
intervalle temporel ou du même âge étant entrés dans la vie active à peu prêt au même 
moment. Néanmoins, si nous considérons que ces deux dimensions sont inter-reliées voire 
imbriquées, il semble utile de les différencier, notamment en distinguant les facteurs de 
contingence liés au contexte sociétal (politique, économique, social, etc.), de ceux liés au 
contexte de la carrière (système de rémunération, trajectoire de la carrière, contrat de travail, 
etc.).  

Après avoir distingué a) la dimension générationnelle à laquelle/auxquelles l’auteur se réfère 
(âge/cohorte/événement), et b) le niveau générationnel concerné 
(sociétal/carrière/organisation/poste) nous avons codé les articles selon c) l’existence ou pas 
d’un effet de génération  (« oui » / « oui, mais » / « non »). Nous avons codé « oui », lorsque 






l’effet générationnel est clairement explicité par l’auteur, « oui, mais » lorsque l’auteur 
nuance l’effet de génération auquel il s’intéresse par l’incorporation d’autres variables 
générationnelles ou relatives à des facteurs extra-générationnels (eg. le sexe). Nous avons 
codé « non » lorsque les résultats des articles montrent l’absence d’effet générationnel. Lors 
de l’analyse, nous nous sommes attachées à mettre en relief les relations entre deux aspects : 
la définition du concept de génération (dimensions/niveaux) et les résultats des études.  

3. Résultats & discussion : le concept de génération en management 

Les articles ont été répartis en fonction de la dimension générationnelle à laquelle/auxquelles 
ils se rapportent (âge/cohorte/événement) et du/des niveau(x) concerné(s) 
(sociétal/carrière/organisationnel/poste). Le tableau 4 offre une représentation synthétique des 
résultats de notre analyse de littérature. Nous avons mis en évidence les articles dont les 
résultats présentent un effet de génération (typographie non gras), ceux qui considèrent que ce 
dernier est à nuancer (italique) et ceux qui considèrent qu’il n’y a pas d’effet générationnel 
(gras). Pour les articles dont l’effet est à nuancer, lorsque les auteurs soulignent d’autres 
variables auxquelles pourraient se rapporter l’effet générationnel observé, nous les avons 
reclassés dans la dimension ou le niveau mentionné(e) par les auteurs (italique).  

3.1. La mobilisation de la génération de catégorie d’âge dans les études en 
management 

Les résultats de l’analyse montrent une bipolarisation très claire des approches de génération 
en management : 45 articles sur 65 analysés ont recours au concept de catégorie d’âge, tandis 
que 23 utilisent le concept de cohorte (certains articles utilisant les deux concepts).  

Dans le cadre des générations en catégories d’âge, les auteurs recourent massivement à la 
définition de l’âge sociétal, mais seule la moitié d’entre eux conclue à un effet d’âge : si 
certains soulignent l’absence d’effet d’âge, d’autre obtiennent des résultats mitigés, ou 
cherchent des explications alternatives en intégrant d’autres variables.    

Les auteurs constatent un effet d’âge sociétal, par exemple, à travers des représentations 
associées à certaines catégories d’âge (eg. Chiu et al., 2001). La possession de certaines 
aptitudes et savoirs liés à l’expérience (Gellert et Schalk, 2012), les conséquences qui en 
découlent en termes de rapports intergénérationnels (eg. Chan et al., 2011) ou d’action 
managériale (eg. Dedrick et Dobbins 1991 ; Duncan et Loretto 2004 ; Ferris et King 1992) 
sont aussi expliquées par des effets d’âge sociétal. Dans une méta-analyse de la littérature, 
Kooij et al. (2011) analysent les effets d’âge sociétal sur la motivation, tout en prenant en 
compte l’effet modérateur de la cohorte. Pour James et al. (2011) et Kooji et al. (2010), les 
attentes envers les pratiques managériales peuvent varier en fonction de l’âge du salarié.  

Toutefois, l’effet d’âge est souvent modéré par d’autres facteurs organisationnels et 
managériaux, ce qui amène les auteurs à nuancer leur propos. Ainsi, Maurer (2001) explique 
le rapport entre l’âge sociétal et l’attitude vis-à-vis de l’apprentissage, en combinaison avec 
les influences organisationnelles, sociales et managériales, par le biais de la confiance du 
salarié en sa propre performance et en sa capacité à apprendre et à progresser. Caldwell et al. 
(2008) rappellent que le rôle de l'âge dans la relation entre les pratiques RH et la performance 
des travailleurs est complexe et non linéaire.  
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Niveau 

Âge Cohorte  Évènement 
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Bertolino et al. (2011) ; Binnewies et al. (2008) ; Caldwell 
et al. (2009) ; Chan (2011) ; Chiu (2001) ; Cleveland et al. 
(1997) ; de Lange (2010) ; Dedrick et Dobbins (1991) ; 
Divay (Divay, 2011) ; Duncan et Loretto (2004) ; 
Finegold et al. (2002) ; Finkelstein et al. (2003) ; Ferris et 
King(1992) ; Frosch (2011) ;  Gellert & Schalk (2011) ; 
Hackett (1990) ; Healy et al. (1995) ; Holm et Nystedt 
(2005) ; James et al. (2011) ; Jürges (2003) ; Klonoski 
(2012) ; Kooij et al. (2008);  Kooij et al. (2010) ; Kooij et 
al. (2011) ; Bal, Kooij (2011) ; Maurer (2001) ; Marchant 
& al. (2009) ; Morris et Venkatesh (2000) ; Ng et Feldman 
(2009) ; Niessen (2006) ; Niessen et al. (2010) ; 
Oshagbemi (2004) ; Perry et al. (1999) ; Saks et Waldman 
(1998) ; Sarker et al. (2003) ; Schwoerer et May (1996) ; 
Sturges (1999) ; Van der Heijden (2003) ; Von Bonsdorff 
(2011) ; Zacher et Frese (2011)  

Benson et Brown (2011) ; Boyd (2010) ; Cennamo et 
Gardner (2008) ; Champagne de Labriolle et Denis-
Rémis (2012) ; Cogin (2012) ; D'Amato et Herzfeldt 
(2008) ; Del Vecchio (2009) ; Delay et Huyez-Levrat 
(2006) ; Dencker et al. (2008) ; Deyoe et Fox 
(2011) ; Dries (2008) ; Finegold et al.(2002) ; 
Flamant (2005) ; Jürges (2003) ; Lamm et Meks 
(2009) ; Le Roux (2006) ; Macky et al. (2008) ; 
McGuire et al. (2007) ; Morris et Venkatesh (2000) ; 
Pralong (2010) ; Twenge et Campbell (2008) ; 
Wong et al. (2008) 
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Bertolino et al. (2011) ; Booth et al.(Booth et al., 2010) ; 
Divay (Divay, 2011) ; Niessen et al. (2010) ; Finegold et 
al. (2002) ; Finkelstein et al. (2003) ; Kooij et al. (2008) ; 
Kumar et al. (2009) ; Ng et Feldman (2009) ; Saks et 
Waldman (1998) ; Von Bonsdorff (2011) 

Delay et Huyez-Levrat (2006) ; Divay 
(2011) ; Sturges (1999) ; Troadec (2006) ; Von 
Bonsdorff (2011)  

 

O
rg

an
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at
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 Hackett (1990) ; Niessen et al. (2010) ; Ng et Feldman 

(2009) 
Flamant (2005) ; Troadec (2006) ; Von Bonsdorff 
(2011) 
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st

e/
 

Po
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Champagne de Labriolle et Denis-Rémis (2012) ; Healy 
et al. (1995) ; Finegold et al. (2002) ; Kumar et al. 
(2009) ; Marchant et al. (2009) ; Niessen et al. (2010) ; 
Niessen et al. (2010) ; Ng et Feldman (2009) ; Sarker et al. 
(2003) ; Von Bonsdorff (2011)  

Aoshima (2002) ; Delay et Huyez-Levrat (2006) 
 

 

Tableau 4 : classement des articles selon les dimensions et les niveaux générationnels






Les recherches portant sur des qualités ou tendances « naturelles », « innées » de certaines 
catégories d’âge nuancent également les résultats relatifs à l’effet d’âge. Binnewies et al. 
(2008) avancent que les jeunes salariés sont plus créatifs que les salariés plus âgés, mais 
notent que ce rapport varie en fonction du contrôle exercé par la hiérarchie et les ressources 
allouées. Oshagbemi (2004) qui s’intéresse au rapport entre l’âge du manager et le style de 
leadership, ne trouve par exemple pas de différence significative entre les jeunes et les 
managers plus âgés, ce qui l’amène à recommander une certaine vigilance contre les 
généralisations abusives des différences entre des catégories d'âge. Enfin, si Sturges (1999) 
montre que les critères pour juger de la réussite de la carrière évoluent avec l’âge, les 
explications qu’il avance relèvent des effets de cohorte ( le contexte de socialisation ou 
l’évolution de l’organisation).   

Sept articles concluent à l’absence d’un effet d’âge sociétal. Healy et al. (1995) et  Hackett 
(1990) ne constate pas de rapport entre l’âge sociétal des salariés et leur intention de quitter 
l’entreprise. De même, pour Niessen (2006), l'âge n’explique pas la motivation à apprendre et 
à participer aux initiatives de formation chez les personnes sans emplois.  

D’autres articles contestent l’effet d’âge sociétal sur les capacités et compétences des salariés. 
Ainsi, l'âge du salarié n'influencerait pas la capacité d'innovation, que ce soit au niveau 
individuel ou organisationnel (Frosch, 2011), de même que ce n’est pas l’ancienneté dans la 
carrière en tant que telle, mais la variété de l’expérience qui contribue au développement 
d’expertise (van der Heijden, 2003). 

Parmi les auteurs qui nuancent ou invalident l’effet d’âge sociétal, certains mobilisent, de 
manière volontaire ou non, d’autres effet d’âge de différents niveaux, ce qui fait que certains 
articles se retrouvent simultanément dans plusieurs dimensions. De même, rares sont les 
articles qui se réfèrent exclusivement à l’avancée dans la carrière, à l’ancienneté 
organisationnelle ou à l’ancienneté du poste. 

Les articles qui mobilisent différents niveaux d’âge sont ceux, par exemple, qui se réfèrent à 
l’expérience de l’individu (Ng et Feldman 2009). Cette expérience peut être liée au 
vieillissement de l’individu, mais aussi à l’expérience dans la carrière, dans l’organisation ou 
dans le poste.  

L’engagement ou la satisfaction au travail sont aussi des thématiques analysées en rapport 
avec différents niveaux d’effet d’âge. Ainsi, pour analyser l’effet d’âge sur la satisfaction au 
travail, Kumar et al. (2009) et Sarker et al. (2003) prennent en compte l’ancienneté dans la 
carrière, tandis que Kooij et al. (2008) y intègrent également l’ancienneté dans l’organisation 
et dans le poste. Pour expliquer le rapport entre l’âge et l’adaptation au changement, Niessen 
et al. (2010), avancent des explications liées à l’ancienneté dans l’organisation et/ou dans le 
poste. Nous pouvons également citer l’article de théorique de Finegold et al. (2002) qui, en se 
basant sur plusieurs niveaux et dimensions de génération, formulent des hypothèses sur les 
éléments qui pourraient influencer l’engagement et l'intention des salariés à quitter l'entreprise. 

Nous pouvons toutefois noter que l’ancienneté dans la carrière est souvent mobilisée pour 
expliquer l’attachement à l’entreprise (eg. Ng et Feldman 2009), le rapport à l’apprentissage 
(eg. de Lange et al. 2010 ; Bertolinno et al. 2011) et la possession de certaines compétences et 
de son évaluation (eg. Saks et Waldman, 1998). De Lange et al. (2010) montrent une 
évolution en courbe de U inversé entre les comportements face à l’apprentissage et l’avancée 
en âge, en expliquant que le comportement de la catégorie d’âge moyenne (31-44 ans) était du 
à son positionnement dans un cycle de carrière qui lui attribue des responsabilités importantes.  
Finkelstein et al. (2003) et Marcahnt et al. (2009) constate le développement d’une certaine 
maturité, de connaissances et compétences avec l’avancée en âge et dans l’ancienneté dans la 
carrière. 






Les articles portant sur les rapports intergénérationnels entre catégories d’âge sont peu 
nombreux et mobilisent le concept d’âge sociétal. Pour Chan et al. (2011), dans le contexte de 
la culture chinoise où les normes sociales veulent que le statut de la personne corresponde à 
son âge et au nombre de titres qu’elle détient, la performance de l’entreprise est supérieure 
lorsque le dirigeant est plus âgé que ses managers. Holm et Nystedt (2005) montrent que les 
individus ont plus tendance à faire confiance à des personnes de même catégorie, de même 
que Perry et al. (1999) avancent que le fait que le subordonné soit plus jeune ou plus âgé que 
son supérieur hiérarchique direct ou indirect a un effet sur ses comportements au travail.  

 

3.2. La mobilisation de la dimension générationnelle relative à la cohorte 

Après la génération au sens de « catégorie d’âge », celle concernant la cohorte est également 
mobilisée dans de nombreux articles. Sur 65 articles sélectionnés, 23 se réfèrent à la notion de 
cohorte, et 22 spécifiquement à la notion de cohorte à un niveau sociétal. Sur ces 22 articles 
mobilisant la notion de cohorte sociétale, 3 n’identifient pas d’effet de cohorte sociétal dans 
leurs résultats.   

Les articles qui traitent de la génération au sens de cohorte sociétale et dont les résultats 
témoignent d’un effet générationnel considèrent que l’appartenance à une cohorte sociétale 
influence certaines attitudes à l'égard du travail, telles que la satisfaction (e.g. Benson et 
Brown, 2011 ; Cennamo et Gardner, 2008), l’implication (Benson & Brown, 
2011), l’engagement (e.g. Cennamo et Gardner, 2008 ; D'Amato et Herzfeldt, 2008), 
l’attachement organisationnel et l’intention de quitter l'entreprise (e.g. Benson et Brown, 
2011 ; D'Amato et Herzfeldt, 2008). Plusieurs auteurs montrent les particularismes de 
certaines cohortes sociétales également du point de vie de leur personnalité. Twenge & 
Campbell (2008) affirme notamment que la génération Me (parfois appelée Gen Y ou 
génération Y) un niveau plus élevé d'estime de soi, de narcissisme, d'anxiété et de dépression 
que les autres générations dans le milieu professionnel. D’autres articles s’intéressent aux 
différences générationnelles concernant la perception des individus à l’égard de certaines 
notions telles que l’éthique (Boyd, 2010 ; Cogin, 2012), la qualité de vie au travail (Cogin, 
2012) ou la vision de la notion d’expérience (Delay et Huyez-Levrat, 2006).  

A l’inverse, pour plusieurs auteurs, l’effet générationnel ne semble pas pertinent lorsqu’il 
concerne la cohorte sociétale. Macky et al. (2008) montrent à travers leur revue de littérature 
que le cycle de vie, le stade de carrière, et la catégorie d’âge auraient plus d'effet sur la 
motivation au travail que l'effet de cohorte qui leur semble non pertinent. Contrairement à 
Twenge et Campbell (2008), Pralong (2010) considère qu’il n’existe pas de schémas cognitifs 
communs à l’égard de  l’emploi entre les membres de la « génération Y » étudiants et salaries 
et que les différences de représentations sont davantage liées au contexte plutôt qu’à 
l’appartenance générationnelle. Wong et al. (2008) partagent cet avis. Ils mettent en exergue 
les stéréotypes véhiculés dans les médias et dans la littérature en management à l'égard des 
cohortes sociétales en termes de personnalité et de motivation au travail. Ils affirment que 
lorsque des différences sont observées, ces dernières ne sont pas dues à un effet de génération 
au sens de cohorte sociétale mais à un effet d'âge.  

Au delà de la cohorte au niveau sociétal, certains auteurs font également référence à des 
cohortes qui concernent la vie active (Delay et Huyez-Levrat, 2006 ; Divay, 2011 ; Sturges, 
1999 ; Von Bonsdorff, 2011), l’organisation (Flamant, 2005 ; Troadec 2006 ; Von Bonsdorf, 
2011) ou encore un métier, un poste ou une position donnée (Aoshima, 2002 ; Delay et 
Huyez-Levrat, 2006).  

Delay et Huyez-Levrat (2006) observent des différences de représentation de la notion 
d’expérience entre les jeunes - qui considèrent que cette dernière implique la pluralité des 






missions, sans nécessiter une durée prolongée au même poste -  et les anciens - qui la 
rattachent à une confrontation répétée et prolongée à un même métier. Cette différence peut 
être notamment attribuée à un effet de cohorte qui concerne la carrière: les individus d’une 
même cohorte de carrière partageant des représentations similaires de la notion d’expérience. 
De même, Von Bonsdorff (2011) montre dans son étude que les infirmières plus 
expérimentées et plus âgées ont tendance à préférer davantage les récompenses financières 
que les jeunes infirmières moins expérimentées. Derrière ce qui peut paraître de prime abord 
comme un effet d’âge sociétal, l’auteur affirme que ces différences pourraient être imputées à 
d’autres effets. Parmi les effets cités, le fait que les infirmières âgées aient connu 
l’organisation publique et son système de rémunérations peut être l’un des facteurs qui 
explique les différences de représentation à l’égard de la rémunération. Cet effet peut être 
imputé à celui d’une cohorte de vie active dans le milieu hospitalier. Divay (2011) s’intéresse 
à un conflit entre des aides-soignantes « débutantes » et les « anciennes » qui endommage les 
relations intergénérationnelles et la transmission de connaissances, au sein d’un hôpital. Le 
chercheur montre que le conflit n’est pas du à une différence d’âge ni d’ancienneté dans 
l’organisation ou le métier, mais à un effet de cohorte de carrière. Les débutantes sont des 
remplaçantes, travaillant dans des conditions précaires et fragilisées, tandis que les anciennes 
sont des titulaires. Les difficultés d’accession au poste, pour les jeunes remplaçantes, d’un 
côté, et la dégradation des condition d’exercice du métier et les changements de règles de 
progression de carrière pour les anciennes, de l’autre, créent des sentiments d’injustice et 
d’incompréhension entre générations.  

Si l’article de Von Bonsdorf fait implicitement référence à la notion de cohorte 
organisationnelle, les articles de Flamant (2005) et Troadec (2006) s’y réfèrent de manière 
explicite. Flamant affirme que derrière un conflit a priori imputé à une divergence 
générationnelle au sens de cohorte sociétale, par les salariés, l’observation des situations de 
travail met en évidence les raisons de ces tensions qui relèvent d’une réorganisation récente 
introduite avec l’arrivée des jeunes. Les membres des deux groupes ont une lecture différente 
de l’organisation du travail et des logiques de coopération entre les postes. Le « conflit de 
générations » au sens de cohorte sociétal tait les véritables enjeux d’un conflit d’organisation 
découlant d’une succession de changements récents. La définition de la « génération en 
entreprise » par Troadec (2006), déjà citée (cf. 1.2.), peut être rapprochée à celle de cohorte 
organisationnelle, désignant un ensemble de personnes entrées dans l’organisation sur un 
même intervalle temporelle et qui partagent de ce fait, des expériences plus ou moins 
homogènes.  

Enfin, deux articles font référence à la notion de cohorte positionnelle dans une perspective 
intergénérationnelle (Aoshima, 2002 ; Delay et Huyez-Levrat, 2006). Aoshima (2002) évoque 
de manière implicite cette dimension en considérant qu’une génération d'équipe projet détient 
des connaissances qu'elle peut transmettre à la génération de l'équipe qui lui succède. Les 
différences de représentation de la notion d’expérience entre les jeunes et les anciens 
évoquées par Huyez-Levrat peuvent également être attribuées à un effet de cohorte de métier 
(cohorte positionnelle/poste). En effet, l’auteur montre que c’est les définitions divergentes 
des activités et des techniques qui peuvent expliquer les différences générationnelles.  

4. Discussion conclusive 

L’objectif de notre article était de réaliser un état de l’art sur l’utilisation du concept de 
génération en contexte organisationnel. L’analyse de l’ensemble des articles sélectionnés nous 
apporte plusieurs éléments de réponse qui sont discutés ci-après. 

4.1. Mise en évidence des résultats 






La notion de génération n’est pas traitée de manière homogène selon les études. Comme nous 
l’avions évoqué en première partie, le concept de génération est hérité de plusieurs disciplines. 
Nos résultats montrent cette diversité sémantique, au travers des conceptions variées que les 
auteurs ont de la notion de génération en management. Les résultats peuvent être différenciés 
au regard de la dimension générationnelle à laquelle ils se réfèrent - âge ou cohorte (la notion 
d’événement n’est pas observée) - ainsi qu’en fonction du niveau d’analyse au sein duquel la 
génération s’inscrit, à savoir la société, la carrière, l’organisation ou le poste/la position. 
Néanmoins, même si plusieurs dimensions et niveaux générationnels sont repérés dans la 
littérature académique, ce constat doit être nuancé au regard de deux éléments. D’une part, 
lorsque les auteurs se réfèrent à la même dimension et au même niveau générationnel, leurs 
résultats peuvent tout de même être contradictoires. D’autre part, les articles ne sont pas 
répartis de manière homogène en fonction des différentes dimensions et niveaux 
générationnels. La majorité des auteurs se focalisent sur l’âge et la cohorte au niveau sociétal.  

4.1.2. Des résultats contradictoires  

Dans la lignée de la méta-analyse critique développée par Parry et Urwin (2011), nous 
observons des résultats contradictoires entre les différents articles analysés. Certaines études 
montrent un effet de cohorte ou d’âge sociétal (eg. Benson et Brown, 2011) alors que d’autres 
révèlent son absence (eg. Pralong, 2010 ; Healy 1995). Plusieurs auteurs nuancent également 
l’effet générationnel observé (e.g. Caldwell et al. 2008). Ces divergences mettent en exergue 
la problématique de cumulation des recherches mobilisant la notion de génération. Même 
lorsque les conceptions de la génération et les problématiques managériales interrogées sont 
similaires, les résultats peuvent tout de même être contradictoires en raison de l’hétérogénéité 
des dispositifs méthodologiques (Parry et Urwin, 2011).  

4.1.3. Une focalisation sur l’âge et la cohorte au niveau sociétal 

Sur les 65 articles sélectionnés, seuls 34 évoquent d’autres facteurs générationnels que ceux 
circonscrits au niveau sociétal. Les études se focalisent en grande majorité sur la catégorie 
d’âge et la cohorte au niveau sociétal. En outre, aucun article ne semble se rapporter à l’effet 
d’événement quel que soit le niveau étudié. Si les différences générationnelles d’âge et de 
cohorte de niveau sociétale représentent une réalité, ces dernières peuvent, comme nous 
l’avons vu précédemment, être pourtant l’expression d’autres facteurs, qu’ils soient liés à la 
carrière de l’individu, à l’organisation ou au poste/à la position occupé(e).  

4.2. Discussion des résultats 

Pour expliquer ces résultats contradictoires et la focalisation des recherches sur le niveau 
sociétal et les dimensions âge/cohorte, plusieurs pistes explicatives peuvent être avancées : la 
récence des modèles théoriques, la désynchronisation récente des dimensions et niveaux 
générationnels, les raccourcis conceptuels amplifiés par les médias, et les difficultés 
méthodologiques. 

4.2.1. La désynchronisation récente des dimensions et niveaux générationnels 

Dans nos sociétés occidentales, l’avancée en âge s’était structurée, durant les Trente Glorieuse, 
autour d’un rythme ternaire : jeunesse/apprentissage, âge adulte/travail ; vieillesse/repos. 
Cette organisation sociale de l’âge, dans laquelle l’âge de l’individu, ses expériences et son 
ancienneté dans la carrière, l’organisation, ou le poste coïncidaient et donnaient lieu à une 
identité sociale, est remise en cause depuis les années 80. Toutefois, les recherches continuent 
majoritairement à étudier ces dimensions ou niveaux générationnels en les considérant 
implicitement comme étant synchronisé.  






4.2.2. La récence des modèles théoriques  

Alors que les articles théoriques (Wade-Benzoni, 2002, 2003 ; Joshi et al., 2010, 2011) 
proposent des cadres conceptuels dans lesquels apparaissent outre l’effet sociétal, les effets de 
cohorte organisationnelle ou liés à la position/au poste, mais également l’effet d’évènement, 
les études empiriques ne s’y réfèrent que rarement. La récence des modèles théoriques 
distinguant les dimensions et les niveaux générationnels justifie certainement le fait que 
certaines dimensions (événement) ou niveaux (organisationnel, poste) ne soient pas ou peu 
mobilisés par les chercheurs dans la construction de leurs dispositifs méthodologiques.  

4.2.3. Les raccourcis conceptuels amplifiés par les médias 

Les effets d’âge et de cohorte sociétale suscitent un fort engouement des médias qui 
nourrissent de nombreux stéréotypes à l’égard de ces catégories. Ces stéréotypes sont 
constatés dans les résultats de plusieurs recherches (eg. Dedrick et Dobbins, 1991 ; Divay, 
2011), et les chercheurs rappellent eux-mêmes la nécessité de nuancer l’attribution de 
caractéristiques et comportements qui seraient propres à une génération (eg. Pralong, 2010).  

Les différences générationnelles qui ont trait à des différences de vécu sociétal peuvent-être 
effectivement l’expression de différences intrinsèques aux catégories, mais aussi à des 
représentations stéréotypées que les individus nourrissent à l’égard des autres catégories. Cela 
peut favoriser des comportements discriminatoires (eg. Dedrick et Dobbins, 1991) et des 
tensions intergénérationnelles (eg. Divay, 2011).  

Dès lors, la responsabilité des chercheurs est importante dans le dépassement de ces visions 
stéréotypées qui, en souhaitant généraliser leurs résultats, partent du postulat inexprimé d’une 
certaine homogénéité des organisations étudiées. En ignorant les potentielles causes 
organisationnelles (organisation, poste ou position) de certaines tensions intergénérationnelles, 
les chercheurs favorisent implicitement un certain « dédouanement » des managers qui 
expliquent les problématiques intergénérationnelles de leurs salariés par des facteurs 
sociétaux. Cela ne favorise pas l’analyse des contingences organisationnelles, et celles liées 
au poste et à l’évolution de carrière sur les relations interpersonnelles et plus largement sur les 
représentations, les attitudes et comportements en organisation.  

4.2.4. Les difficultés méthodologiques 

En outre, l’enchevêtrement des dimensions et des niveaux nécessite la mise en place de 
dispositifs méthodologiques susceptibles de mettre en évidence les différentes dimensions et 
niveaux générationnels. Pourtant, la majorité des recherches n’intégrant pas cette réflexion 
dans la construction des dispositifs méthodologiques, elles ne peuvent observer de distinction 
entre les niveaux ou les dimensions générationnels. Pour distinguer l’effet d’âge de l’effet de 
cohorte, cela nécessite d’interroger la permanence des différences observées. Pour affirmer 
que les différences liées aux catégories d’âge seront encore observables dans plusieurs années 
et qu’elles ne sont donc pas liées à un effet de cohorte, il convient d’employer un design 
longitudinal. Le risque de sur-généralisation inhérent au fait d’attribuer à un effet de cohorte, 
un effet d’âge, pourrait ainsi être évité par les chercheurs.  

Pour distinguer les niveaux générationnels, cela revient à interroger le contexte au sein duquel 
la dimension générationnelle s’inscrit. Si les niveaux sont souvent imbriqués (l’âge d’entrée 
dans l’organisation pouvant coïncider avec l’entrée dans le poste), nous considérons qu’il 
serait pertinent d’intégrer dans les dispositifs méthodologiques la différenciation de ces 
éléments. La décomposition des questions relatives à l’âge, l’ancienneté en termes de carrière, 
l’ancienneté dans l’organisation et dans le poste, permettrait par exemple d’effectuer des 
distinctions entre les différents niveaux de générations d’âge.  






4.3. Limites de notre étude et voies de recherche 

Cet article théorique avait pour objectif de comprendre comment les auteurs se saisissent du 
concept de génération en organisation. Nos résultats laissent apparaître différentes 
conceptualisations de la notion de génération dans les études en management. Les 
contradictions identifiées en termes de résultats et la focalisation des sur les dimensions d’âge 
et de cohorte au niveau sociétal ont été notamment expliquées par la récence des modèles 
théoriques, la désynchronisation récente des dimensions et niveaux générationnels, les 
raccourcis conceptuels amplifiés par les médias, et par le format des dispositifs 
méthodologiques employés par les chercheurs.  

Les résultats de cet article théorique présentent toutefois quelques limites qui pourront être 
résolues  par de futures recherches. 

Si l’objectif de l’article n’est pas de vérifier empiriquement la validité des modèles théoriques 
présentés en première partie, la disjonction entre les dimensions et niveaux générationnels 
identifiés dans ces modèles, et ceux réellement évoqués dans les études empirique, montre 
l’intérêt de questionner la pertinence empirique de ces modèles. Il serait donc intéressant 
d’illustrer empiriquement notre modèle théorique, avec un souci méthodologique de 
distinguer les différents types de génération.  

En outre, le fait que la majorité des articles analysés se focalise sur la cohorte ou l’âge au 
niveau sociétal peut être également expliqué par notre méthode de sélection des articles par 
mots clefs. Les niveaux de carrière, d’organisation ou de poste/position n’apparaissent peut-
être pas dans notre analyse, car ils ne sont pas traités en tant que phénomène générationnel par 
les chercheurs. L’analyse générationnelle est pourtant appropriée, dès lors que les 
problématiques managériales font état d’un décalage temporel et de liens de succession entre 
des groupes de personnes. Ainsi, une prochaine étape devrait consister à montrer, au travers 
d’une étude empirique, en quoi un décalage temporelle dans la carrière, l’organisation ou le 
poste, soulèvent des problématiques (inter)générationnelles comme la socialisation, la 
transmission de savoir ou l’innovation (eg. Joshi et al., 2011) 
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