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TABLE RONDE

Collaborateurs seniors : 
Défis et Solutions

21 septembre 2023
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1h30 d’échanges sur la place des « seniors » en entreprise

30+ participants

Aurélie GARAT-SERRANO
DRH GTPS 

@ Société Générale

Sandrine Boudas
Responsable pilotage RH

@ Gan Assurances

Maxime Le Bras
Talent Lead

@ Alan

Gilles Effront
CEO

@ Exper’Connect

Banque

Assurance

Spécialiste coaching 
et recrutement

Gestion d’actifs

Startup RH

✓ Âge, expériences et séniorité

✓ Sécurisation des compétences et 

expertises

✓ Valorisation des différences

✓ Accompagnement RH 

individualisé

✓ Impact individuel et collectif

✓ Motivation et plaisir au travail

Thématiques abordées
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L’incitation à la sortie des seniors persiste dans les entreprises, malgré un changement de cap des politiques 
publiques il y a 20 ans

Aujourd’hui mobiliser les collaborateurs seniors est incontournable dans un contexte de population 
vieillissante et de tension de l’emploi

Report de l’âge légal de départ 
en retraite de 62 à 64 ans+2 ans

-3,3%(1)
Évolution du taux de natalité 
en France entre 2000 et 2022

Population 
active 

vieillissante

7,1 % (1)

80%

Taux de chômage au premier 
trimestre 2023, au plus bas 
depuis 1982

des entreprises en France et 77% 
des entreprises dans le monde 
connaissent actuellement des 
difficultés de recrutement (5)

Tension 
inédite du 

marché

Introduction
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Pas de définition partagée associée à la séniorité

• Considérés « expérimentés » après 15 ans 

de pratique
• Considérés « seniors » à 50 ans • Considérés « seniors » à 55 ans

150 Années d’existence
1K+ Collaborateurs

Complémentaire santé digitale créée en 2016

500+ Collaborateurs

Assureur historique

1K+ Collaborateurs

Valorisation du travail post-retraite

8K  Experts dans la communauté

• Tous les experts membres sont 

des « retraités » 

Des enjeux liés à l’histoire et à la culture des entreprises

• Conserver l’expertise, ADN de GTPS, il 

faut conserver la séniorité

• Répondre au contexte de croissance de 

GTPS, il est nécessaire de mobiliser les 

ressources internes

• Capitaliser sur toutes les ressources, 

en maintenant l’employabilité des 

collaborateurs seniors de Gan 

Assurances

• Rester proactif en anticipant et en 

accompagnant les fins de carrière

• Attirer et garder les personnes expérimentées. 

• Le fonctionnement et la culture d’Alan diffèrent 
des entreprises traditionnelles : les prises de 

décision se font par écrit et en public, Les ex-

manager « classiques » ont des difficultés à

changer lorsqu’ils arrivent chez Alan et finissent 
par partir.

• Experconnect met en lien des 

experts retraités avec des 

entreprises pour réaliser des 

missions ponctuelles ou assurer une 

transmission d’expertise. 

• Son enjeu est de maintenir l’envie et 
la mobilisation après la retraite.

GTPS

• Faire le lien entre les ressources que sont les collaborateurs expérimentés et les besoins de l’entreprise
• Favoriser l’épanouissement professionnel à tous les âges

• Percevoir et saisir l’opportunité qu’est l’allongement de la vie active, ne plus considérer la séniorité comme problématique

Une nécessité de passer de la volonté à la concrétisation
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5Les problématiques2

Les collaborateurs expérimentés constituent une ressource dont les entreprises ont besoin. 

En pratique, la séniorité liée à l’âge reste considérée comme un problème, pourquoi ?

Pas de perspective 

en dehors du 

management

L’employabilité 
négligée après 

45 ans

Une pression sociale 

vers la sortie de 

l’entreprise

1 2 3

Résultat

Des collaborateurs marqués par la perception que leur 

environnement leur renvoi, qui risquent d’adopter les 
comportements projetés sur eux…et d’alimenter les 

stéréotypes qui en sont l’origine :

→ Les « seniors » ont plus de mal à se sentir à leur 

place dans l’entreprise
→ Ils peuvent être désengagés, déconnectés des 

nouveaux usages et outils

→ Ils identifient difficilement leur valeur ajoutée, leur 

impact

→ Ils se projettent de plus en plus hors de l’entreprise, 

voire de la vie professionnelle
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6Les solutions (1/2)3

Renforcer l’accompagnement « carrière » après 45 ans Diversifier l’organisation et les parcours

Pour maintenir l’employabilité des collaborateurs plus âgés et assurer l’accès aux expertises, l’accompagnement doit permettre de faire 

le lien entre les projets des collaborateurs et les besoins de l’entreprise

GTPS
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7Les solutions (2/2)3

Un changement de regard sur l’âge et la séniorité est indispensable, les collaborateurs seniors doivent être accompagnés 
pour donner de la visibilité à leur valeur ajoutée

Soutenir le changement de posture des collaborateurs

Prévenir l’effet des biais cognitifs

• Clarifier et formaliser les attendus liés à l’expérience : transformer l’expertise en 
impact en permettant aux autres collaborateurs de progresser

• Utiliser l’écrit pour communiquer et prendre les décisions qui sont collectives et 

accessibles à tous. Le comportement ou la voix n’interfère pas avec les messages, 
chacun est sur un même pied d’égalité

• Sensibiliser et former au fonctionnement des biais cognitifs – notamment par la 

Fresque de la diversité

• Former en priorité 100% des managers

• Formaliser les actions en faveur de l’inclusion dans la politique RSE

• Permettre aux seniors de s’épanouir dans l’entreprise ou avec l’entreprise mais ailleurs en se diversifiant (« slashing »), par exemple en enseignant

• Créer une communauté qui permet un espace pour prendre un moment de liberté, du temps pour travailler ensemble de façon transverse et/ou en dehors de l’entreprise, notamment 

en participant au service public

• Interroger les personnes qui ont mis en place des solutions pour leur activité, pour s’inspirer et partager les témoignages

• Définir le besoin auquel peut répondre l’expertise de la personne expérimentée

• Accompagner les personnes expérimentées dans l’identification de leur valeur ajoutée (réseau, expertise développée)

• Individualiser l’accompagnement : aider les collaborateurs à réfléchir à leur projet professionnel, à réseauter, à se donner de la visibilité

• S’appuyer sur les communautés internes « Diversité et Inclusion » notamment 

intergénérationnelle, associer des seniors à l’intégration des nouveaux arrivants 
dans le Groupe. Ex. « Tour de Banque » : pendant 4 mois, accompagné de 

collaborateurs seniors pour découvrir les aspects moins formels du 

fonctionnement du Groupe et développer son réseau

• Mettre en place le reverse-mentoring pour permettre aux collaborateurs de 

suivre les évolutions technologiques comme les réseaux sociaux

Capitaliser sur la complémentarité 
intergénérationnelle

GTPS

GTPS

Participants

Participants
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8Conclusion

Pour maintenir la mobilisation des collaborateurs en adéquation avec les évolutions dans et hors de l’entreprise, les différences 

doivent être assumées et intégrées : 

➔ Dans le management des compétences

▪ Par une gestion par la valeur ajoutée plutôt que par l’âge
▪ En proposant des parcours diversifiés et flexibles

➔ Dans l’accompagnement des collaborateurs

▪ Par plus d’individualisation et d’écoute collaborateurs

▪ Avec des actions engagées dès la mi-parcours, voire avant

▪ en donnant de l’espace pour le plaisir au travail

La problématique « seniors », symptôme d’une gestion des ressources humaines 
à repenser plus globalement

Pour recevoir l’intégralité de la restitution de la table ronde n'hésitez pas à nous contacter 
laure.guilhas@aurexia.com
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99Acteur de référence en management consulting

Corporate & Institutional Banking

Asset & Wealth Management

Retail & Financial Services

Insurance

Finance Risks Compliance

Data

Business

Process

Regulatory

Digital

                        
                     

Paris

Grand Ouest

London

Luxembourg

Singapore

Hong Kong

Montreal

Revenues
€18M130+

Consultants
7 Offices
Worldwide

2 Business
PartnersFollowers

12K

https://www.aurexia.com/
https://www.linkedin.com/company/aurexia/
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Lien social et engagement
Expérience collaborateur
Intelligence collective
Adaptation des pratiques 
managériales
Outils de collaboration
Aménagement temps & lieu 
de travail - « Activity based 
office »

Transformation SIRH
Aide au choix outils et 
architecture fonctionnelle
Digitalisation 
Création de parcours 
collaborateurs
Automatisation des process 
RH
Optimisation des usages 
Data

Optimisation de la GEPP
Prospective métiers banque 
et assurance
Renforcement du partenariat 
RH/managers
Optimisation des process RH
Pré, on et offboarding
Mobilités internes/externes
Entretiens individuels

Future of WorkParcours collaborateurs et 

gestion des compétences

SIRH et data management 

RH

RSE et Diversité

Diagnostic inclusion
Représentativité, perception, 
profils et parcours « types »

Adaptation des process RH
Identification et mise en place 
de solutions d’accompagnement 
des collaborateurs

Evolution culturelle
Sensibilisation et prévention des 
discriminations

                            
                     

Notre conviction : la fonction RH, partenaire stratégique pour 
répondre aux enjeux business
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