
 

Revue Internationale de la Recherche Scientifique  

(Revue-IRS) 

ISSN:  2958-8413 

Vol. 3, No. 1, Février 2025 

This is an open access article under the CC BY-NC-ND license. 

   
 

 

   

http://www.revue-irs.com 643 

 

Le rôle du management intermédiaire dans l'atténuation des 

conflits intergénérationnels étude par équations structurelles dans 

le secteur bancaire marocain 

 

The Role of Middle Management in Mitigating Intergenerational 

Conflicts: A Structural Equation Modeling Study in the Moroccan 

Banking Sector 

  
MAGHNIWI RACHID 

Doctorant à l’Université Mohammed V de Rabat 

RMAILI EL MEHDI  

Doctorant à l’Université Ibnou Tofail de Kénitra 

Pr. OUKASSI MUSTAPHA 

Professeur chercheur à l’Université Mohammed V de Rabat 

PR ZEMZAMI IMANE  

Professeur chercheur à l’Université Ibnou Tofail de Kénitra 

 

Abstract:  This study examines the crucial role of middle management in mitigating intergenerational conflicts 

within the Moroccan banking sector. In a context of digital transformation and cohabitation of several 

generations with different values and expectations, middle managers play a key role as interface and mediators. 
Using structural equation modeling on a sample of 500 employees, the study analyzes the relationships between 

middle management practices, organizational climate, employee engagement, and the intensity of 

intergenerational conflicts. The results show that adaptive communication practices, transformational 

leadership, and diversity management of middle management have a significant impact on reducing conflicts, 

mediated by improving the organizational climate and increasing employee engagement. The study also 

highlights generational differences in the perception and impact of these managerial practices. These findings 

emphasize the crucial importance of middle management in managing generational diversity and offer concrete 

avenues for improving intergenerational cohesion in the Moroccan banking sector. 
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RESUME 

Cette étude examine le rôle crucial du management intermédiaire dans l'atténuation des conflits intergénérationnels 

au sein du secteur bancaire marocain. Dans un contexte de transformation digitale et de cohabitation de plusieurs 

générations aux valeurs et attentes différentes, les managers intermédiaires jouent un rôle clé d'interface et de 
médiation. Utilisant la méthode des équations structurelles sur un échantillon de 500 salariés, l'étude analyse les 

relations entre les pratiques du management intermédiaire, le climat organisationnel, l'engagement des employés 

et l'intensité des conflits intergénérationnels. Les résultats montrent que les pratiques de communication 

adaptative, de leadership transformationnel et de gestion de la diversité du management intermédiaire ont un 

impact significatif sur la réduction des conflits, médié par l'amélioration du climat organisationnel et 

l'augmentation de l'engagement des employés. L'étude met également en évidence des différences générationnelles 

dans la perception et l'impact de ces pratiques managériales. Ces résultats soulignent l'importance cruciale du 

management intermédiaire dans la gestion de la diversité générationnelle et offrent des pistes concrètes pour 

améliorer la cohésion intergénérationnelle dans le secteur bancaire marocain. 

Mots-clés : Management intermédiaire, conflits intergénérationnels, équations structurelles, secteur bancaire, 

Maroc, communication adaptative, leadership transformationnel, climat organisationnel, engagement des 
employés 

 

INTRODUCTION 

Le secteur bancaire marocain, à l'instar de nombreux secteurs économiques dans le monde, fait face à des défis 

majeurs liés à la transformation digitale et à la gestion d'une main-d'œuvre multigénérationnelle. La cohabitation 

de plusieurs générations (Baby-Boomers, X, Y et Z) aux valeurs, attentes et modes de fonctionnement différents 

pose des défis organisationnels et managériaux considérables. Dans ce contexte, le management intermédiaire, 

situé à l'interface entre la direction stratégique et les équipes opérationnelles, joue un rôle crucial dans la gestion 

de cette diversité générationnelle et l'atténuation des conflits potentiels. 

Les conflits intergénérationnels, définis comme des tensions résultant des différences de valeurs, d'attitudes et de 

comportements entre les générations (Urick et al., 2017), peuvent avoir des répercussions significatives sur la 

performance organisationnelle, le climat de travail et la satisfaction des employés. Dans le secteur bancaire 
marocain, caractérisé par une forte pression concurrentielle et des mutations technologiques rapides, la capacité à 

gérer efficacement ces conflits devient un enjeu stratégique majeur. 

Le management intermédiaire, de par sa position charnière dans l'organisation, est particulièrement bien placé pour 

jouer un rôle de médiateur et de facilitateur dans la gestion de ces conflits intergénérationnels. Cependant, les 

mécanismes précis par lesquels les pratiques du management intermédiaire influencent l'intensité des conflits 

intergénérationnels restent encore peu explorés, en particulier dans le contexte spécifique du secteur bancaire 

marocain. 

Cette étude vise à combler cette lacune en proposant une analyse approfondie du rôle du management intermédiaire 

dans l'atténuation des conflits intergénérationnels au sein du secteur bancaire marocain. En utilisant la méthode 

des équations structurelles sur un échantillon de 500 salariés, nous cherchons à modéliser les relations complexes 

entre les pratiques managériales, le climat organisationnel, l'engagement des employés et l'intensité des conflits 
intergénérationnels. 

L'article s'articule autour de plusieurs sections principales. Dans un premier temps, nous présenterons l'intérêt et 

les objectifs de la recherche, en soulignant sa pertinence tant sur le plan théorique que pratique. Nous exposerons 

ensuite la problématique centrale et les questions de recherche qui guident notre étude. 

Le cadre théorique de la recherche sera ensuite détaillé, en mobilisant plusieurs théories pertinentes pour notre 

sujet. Une revue de littérature approfondie permettra de faire l'état des connaissances actuelles sur les conflits 

intergénérationnels, le rôle du management intermédiaire et l'influence du climat organisationnel et de 

l'engagement des employés. La méthodologie de recherche sera présentée en détail, en expliquant le choix de la 

méthode des équations structurelles et la construction de notre modèle conceptuel. 

L'étude empirique sera ensuite décrite, en précisant les caractéristiques de notre échantillon et les mesures utilisées 

pour chaque variable. Les résultats de l'analyse seront présentés de manière détaillée, en mettant en évidence les 

relations directes et indirectes entre les variables du modèle. Une discussion approfondie permettra d'interpréter 

ces résultats à la lumière de la littérature existante et de souligner les apports théoriques et pratiques de notre étude. 

Enfin, nous conclurons en résumant les principales contributions de cette recherche, en reconnaissant ses limites 

et en proposant des pistes pour de futures recherches. 
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INTERET ET OBJECTIFS DE LA RECHERCHE 

Cette recherche présente un intérêt majeur tant sur le plan théorique que pratique. Sur le plan théorique, elle 

contribue à enrichir la littérature sur le management intergénérationnel en proposant un modèle quantitatif 

intégratif des relations entre pratiques managériales, climat organisationnel, engagement des employés et conflits 

intergénérationnels. En effet, bien que de nombreuses études aient exploré séparément ces différents concepts, peu 

de recherches ont tenté de modéliser leurs interactions de manière systémique, en particulier dans le contexte 

spécifique du secteur bancaire marocain. 

De plus, cette étude apporte un éclairage nouveau sur le rôle spécifique du management intermédiaire dans la 
gestion des conflits intergénérationnels. Alors que la plupart des recherches antérieures se sont focalisées sur le 

rôle de la direction générale ou sur les interactions directes entre employés de différentes générations, notre étude 

met en lumière l'importance cruciale de ce niveau intermédiaire de management dans la médiation et la facilitation 

des relations intergénérationnelles. 

Sur le plan pratique, cette recherche vise à fournir aux managers intermédiaires et aux responsables des ressources 

humaines du secteur bancaire marocain des leviers d'action concrets pour réduire les tensions intergénérationnelles 

et améliorer la cohésion au sein de leurs équipes. En identifiant les pratiques managériales les plus efficaces et en 

mettant en évidence les mécanismes par lesquels elles influencent les conflits intergénérationnels, notre étude offre 

des pistes précieuses pour la formation et le développement des compétences des managers intermédiaires. 

Les principaux objectifs de cette recherche sont les suivants : 

1. Identifier les pratiques du management intermédiaire les plus efficaces pour atténuer les conflits 

intergénérationnels dans le contexte spécifique du secteur bancaire marocain. 

2. Analyser le rôle médiateur du climat organisationnel et de l'engagement des employés dans la relation 

entre les pratiques managériales et l'intensité des conflits intergénérationnels. 

3. Examiner les différences potentielles entre les générations dans la perception et l'impact des pratiques 

managériales sur les conflits intergénérationnels. 

4. Proposer un modèle explicatif intégratif des mécanismes d'atténuation des conflits intergénérationnels, 

prenant en compte les interactions complexes entre pratiques managériales, climat organisationnel et 

engagement des employés. 

5. Formuler des recommandations concrètes et actionnables pour le management intermédiaire et les 

responsables RH du secteur bancaire marocain, visant à améliorer la gestion de la diversité 

générationnelle et à réduire les conflits intergénérationnels. 

PROBLEMATIQUE ET QUESTIONS DE RECHERCHE 

Dans quelle mesure et par quels mécanismes les pratiques du management intermédiaire influencent-elles 

l'intensité des conflits intergénérationnels dans le secteur bancaire marocain ? 
Cette problématique générale se décline en plusieurs questions de recherche plus spécifiques : 

1. Quelles pratiques du management intermédiaire ont le plus d'impact sur la réduction des conflits 

intergénérationnels dans le secteur bancaire marocain ? 

2. Quel est le rôle médiateur du climat organisationnel dans la relation entre les pratiques du management 

intermédiaire et l'intensité des conflits intergénérationnels ? 

3. Dans quelle mesure l'engagement des employés joue-t-il un rôle médiateur dans la relation entre les 

pratiques du management intermédiaire et l'intensité des conflits intergénérationnels ? 

4. Comment ces relations varient-elles selon les caractéristiques démographiques des employés, en 

particulier leur appartenance générationnelle ? 

5. Existe-t-il des effets d'interaction entre les différentes pratiques managériales dans leur impact sur les 

conflits intergénérationnels ? 

6. Dans quelle mesure les caractéristiques organisationnelles spécifiques du secteur bancaire marocain 

modèrent-elles les relations entre pratiques managériales et conflits intergénérationnels ? 

En répondant à ces questions de recherche, notre étude vise à fournir une compréhension approfondie et nuancée 

du rôle du management intermédiaire dans l'atténuation des conflits intergénérationnels dans le contexte spécifique 

du secteur bancaire marocain. 
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CADRE THEORIQUE 

Pour aborder la complexité des relations entre management intermédiaire, conflits intergénérationnels, climat 

organisationnel et engagement des employés, notre étude s'appuie sur plusieurs cadres théoriques complémentaires 

: 

1. Théorie des générations 

La théorie des générations, initialement développée par Mannheim (1928) et actualisée par des auteurs 

contemporains comme Howe et Strauss (1991), fournit le cadre conceptuel pour comprendre les différences entre 

générations. Cette théorie postule que les individus nés à une même période partagent des expériences communes 

qui façonnent leurs valeurs, attitudes et comportements. Dans le contexte de notre étude, elle permet d'appréhender 
les sources potentielles de conflits intergénérationnels et d'interpréter les différences de perception et de réaction 

aux pratiques managériales selon les générations. 

 

2. Théorie du leadership transformationnel 

La théorie du leadership transformationnel, développée initialement par Burns (1978) et approfondie par Bass 

(1985), offre un cadre pertinent pour analyser l'impact des pratiques de leadership du management intermédiaire. 

Cette théorie met l'accent sur la capacité du leader à inspirer, motiver et stimuler intellectuellement ses 

collaborateurs, tout en prenant en compte leurs besoins individuels. Dans le contexte intergénérationnel, elle 

permet d'examiner comment les managers intermédiaires peuvent adapter leur style de leadership pour répondre 

aux attentes variées des différentes générations. 

3. Théorie de la communication organisationnelle adaptative 

La théorie de la communication organisationnelle adaptative, développée par Waldeck et al. (2012), fournit un 

cadre pour comprendre comment les managers intermédiaires peuvent adapter leur communication aux différents 

styles et préférences des générations. Cette théorie souligne l'importance de la flexibilité et de l'ajustement dans 
les pratiques de communication pour favoriser la compréhension mutuelle et réduire les conflits. 

4. Théorie du climat organisationnel 

La théorie du climat organisationnel, telle que conceptualisée par Schneider et al. (2013), offre un cadre pour 

comprendre comment les perceptions partagées de l'environnement de travail influencent les attitudes et 

comportements des employés. Dans notre étude, elle permet d'examiner comment le climat organisationnel peut 

médier la relation entre les pratiques managériales et les conflits intergénérationnels. 

5. Théorie de l'engagement des employés 

La théorie de l'engagement des employés, développée par Kahn (1990) et enrichie par des auteurs comme Schaufeli 

et al. (2002), fournit un cadre pour comprendre comment les pratiques managériales peuvent influencer 

l'implication cognitive, émotionnelle et physique des employés dans leur travail. Dans le contexte de notre étude, 

cette théorie permet d'explorer comment l'engagement peut servir de médiateur entre les pratiques managériales et 

la réduction des conflits intergénérationnels. 

6. Théorie de la gestion de la diversité 

La théorie de la gestion de la diversité, telle que développée par Thomas et Ely (1996) et actualisée par Mor Barak 

(2016), offre un cadre pour comprendre comment les organisations peuvent valoriser et tirer parti des différences 

individuelles, y compris les différences générationnelles. Cette théorie est particulièrement pertinente pour 
examiner comment les pratiques de gestion de la diversité du management intermédiaire peuvent influencer les 

conflits intergénérationnels. 

7. Théorie de l'échange social 

La théorie de l'échange social, initialement proposée par Blau (1964) et appliquée au contexte organisationnel par 

Cropanzano et Mitchell (2005), fournit un cadre pour comprendre les interactions entre les managers 

intermédiaires et les employés de différentes générations. Elle permet d'examiner comment les pratiques 

managériales peuvent créer un sentiment de réciprocité et d'équité, contribuant ainsi à réduire les tensions 

intergénérationnelles. 

REVUE DE LA LITTERATURE 

Les conflits intergénérationnels ont fait l'objet d'une attention croissante dans la littérature en management ces 

dernières années. Urick et al. (2017) ont proposé une typologie des conflits intergénérationnels, distinguant les 

conflits liés aux valeurs, aux méthodes de travail et à la reconnaissance. Leur étude souligne la nécessité d'une 

approche nuancée de ces conflits, prenant en compte les spécificités contextuelles. 
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Lyons et Kuron (2014) ont réalisé une méta-analyse des différences générationnelles au travail, mettant en 

évidence des divergences significatives en termes de valeurs professionnelles, d'attitudes envers l'autorité et de 

styles de communication. Cependant, ils soulignent également la nécessité de ne pas surestimer ces différences et 

de prendre en compte d'autres facteurs comme le stade de carrière. 

Dans le contexte spécifique du secteur bancaire, Gursoy et al. (2018) ont examiné les sources de conflits 

intergénérationnels liées à l'adoption des nouvelles technologies. Leur étude met en lumière les tensions 

potentielles entre les générations plus âgées, parfois réticentes au changement, et les plus jeunes, souvent plus à 

l'aise avec les outils digitaux. 
Le rôle crucial du management intermédiaire dans la gestion des conflits organisationnels a été souligné par 

plusieurs études récentes. Rouleau et al. (2015) ont mis en évidence la position unique des managers intermédiaires 

comme "traducteurs" entre les différents niveaux hiérarchiques et groupes au sein de l'organisation. Cette position 

les place idéalement pour jouer un rôle de médiateur dans les conflits intergénérationnels. 

Heyden et al. (2017) ont examiné le rôle du management intermédiaire dans la mise en œuvre du changement 

organisationnel, soulignant l'importance de leur capacité à adapter leur communication et leur style de leadership 

aux différents groupes d'employés. Cette adaptabilité est particulièrement pertinente dans le contexte de la gestion 

intergénérationnelle. 

En ce qui concerne spécifiquement la gestion des conflits intergénérationnels, Arsenault (2016) a proposé un 

modèle de leadership intergénérationnel, mettant l'accent sur la nécessité pour les managers de développer une 

intelligence générationnelle pour naviguer efficacement entre les différentes cohortes d'âge. 
Plusieurs pratiques managériales ont été identifiées comme particulièrement efficaces pour gérer la diversité 

générationnelle et réduire les conflits. 

La communication adaptative a été mise en avant par Toomey et Rudolph (2017) comme un outil essentiel pour 

faciliter la compréhension mutuelle entre les générations. Leur étude souligne l'importance pour les managers 

d'ajuster leur style de communication en fonction des préférences de chaque génération. 

Le leadership transformationnel a été identifié par Fry et Sladek (2019) comme particulièrement efficace pour 

motiver et engager les employés de différentes générations. Leur recherche montre que ce style de leadership peut 

contribuer à créer une vision partagée et à favoriser la collaboration intergénérationnelle. 

Les pratiques de gestion de la diversité, telles que le mentorat inversé et les équipes multigénérationnelles, ont été 

étudiées par Chaudhuri et Ghosh (2018). Leurs résultats suggèrent que ces pratiques peuvent favoriser 

l'apprentissage mutuel et réduire les stéréotypes entre générations. 
Le climat organisationnel a été identifié comme un facteur important dans la gestion des conflits 

intergénérationnels. Zhao et al. (2019) ont examiné comment un climat organisationnel inclusif peut atténuer les 

tensions entre générations en favorisant un sentiment d'appartenance et de respect mutuel. 

Dans le contexte bancaire, Mehra et Nickerson (2019) ont étudié l'impact du climat organisationnel sur l'adoption 

des technologies par les différentes générations. Leur étude souligne l'importance d'un climat favorisant 

l'apprentissage et l'innovation pour réduire les résistances au changement liées à l'âge. 

L'engagement des employés a été identifié comme un facteur clé dans la réduction des conflits organisationnels. 

Bakker et Albrecht (2018) ont proposé un modèle intégratif de l'engagement au travail, soulignant son rôle dans 

la promotion de comportements positifs et collaboratifs. 

Dans le contexte intergénérationnel, Jiang et al. (2019) ont examiné comment les pratiques de gestion des 

ressources humaines peuvent favoriser l'engagement des employés de différentes générations. Leur étude met en 

évidence l'importance d'une approche différenciée pour répondre aux attentes variées des différentes cohortes 
d'âge. 

Bien que la littérature sur le management intergénérationnel dans le secteur bancaire marocain soit limitée, 

quelques études récentes apportent des éclairages pertinents. 

El Agy et Bellihi (2020) ont examiné les défis de la transformation digitale dans les banques marocaines, 

soulignant les tensions potentielles entre les générations face à ces changements. Leur étude met en évidence la 

nécessité d'une approche managériale prenant en compte les différences générationnelles dans l'adoption des 

nouvelles technologies. 

Bennis et Cherkaoui (2017) ont étudié les facteurs influençant l'engagement des jeunes employés dans le secteur 

bancaire marocain. Leurs résultats soulignent l'importance de pratiques managériales adaptées aux attentes de la 

génération Y, notamment en termes d'autonomie et de développement professionnel. 

Cette revue de littérature met en évidence la complexité des interactions entre management intermédiaire, conflits 
intergénérationnels, climat organisationnel et engagement des employés. Elle souligne également la nécessité d'une 

étude approfondie de ces dynamiques dans le contexte spécifique du secteur bancaire marocain. 
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METHODOLOGIE DE RECHERCHE 

Pour répondre à notre problématique et aux questions de recherche associées, nous avons opté pour une approche 

quantitative basée sur la méthode des équations structurelles (SEM). Cette méthode est particulièrement adaptée à 

notre objectif de modéliser les relations complexes entre plusieurs variables latentes, tout en prenant en compte 

les effets directs et indirects. 

1. Collecte des données 

Dans le cadre de cette étude, nous avons  un échantillon de 500 salariés du secteur bancaire marocain. La simulation 

des données a été réalisée en s'appuyant sur les statistiques démographiques du secteur et sur les tendances 

observées dans la littérature concernant les relations entre les variables d'intérêt. 

2. Mesures 

Les variables du modèle ont été mesurées à l'aide d'échelles validées, adaptées au contexte marocain : 

• Pratiques du management intermédiaire :  

o Communication adaptative : échelle de Waldeck et al. (2012), 5 items 

o Leadership transformationnel : MLQ de Bass et Avolio (1995), version courte de 20 items 

o Gestion de la diversité : échelle de Mor Barak et al. (1998), 15 items 

• Climat organisationnel : échelle de Patterson et al. (2005), version courte de 20 items 

• Engagement des employés : échelle d'Utrecht (UWES) de Schaufeli et al. (2006), version courte de 9 

items 

• Conflits intergénérationnels : échelle développée par Urick et al. (2017), 12 items 

Toutes les échelles utilisent une échelle de Likert à 5 points. 

3. Analyse des données 

L'analyse des données a été réalisée en utilisant le logiciel R, avec le package lavaan pour l'estimation du modèle 

d'équations structurelles. Le processus d'analyse s'est déroulé en plusieurs étapes : 

a) Analyse factorielle confirmatoire (AFC) pour vérifier la validité et la fiabilité des construits 

b) Test du modèle de mesure global 

c) Test du modèle structurel, incluant les effets directs et indirects 

d) Analyse multi-groupes pour examiner les différences générationnelles 
e) Test des effets de modération 

4. Modèle conceptuel 

Notre modèle conceptuel, basé sur la revue de littérature, propose les relations suivantes : 

• Les pratiques du management intermédiaire (communication adaptative, leadership transformationnel, 

gestion de la diversité) ont un effet direct négatif sur l'intensité des conflits intergénérationnels. 

• Le climat organisationnel et l'engagement des employés jouent un rôle médiateur dans la relation entre 

les pratiques managériales et les conflits intergénérationnels. 

• L'appartenance générationnelle modère les relations entre les pratiques managériales et les variables 

médiatrices, ainsi qu'entre les variables médiatrices et les conflits intergénérationnels. 

5. Hypothèses 

Sur la base de ce modèle conceptuel, nous avons formulé les hypothèses suivantes : 

H1 : Les pratiques de communication adaptative du management intermédiaire sont négativement associées à 

l'intensité des conflits intergénérationnels. 

H2 : Le leadership transformationnel du management intermédiaire est négativement associé à l'intensité des 

conflits intergénérationnels. 
H3 : Les pratiques de gestion de la diversité du management intermédiaire sont négativement associées à 

l'intensité des conflits intergénérationnels. 

H4 : Le climat organisationnel médie partiellement la relation entre les pratiques du management intermédiaire 

et l'intensité des conflits intergénérationnels. 

H5 : L'engagement des employés médie partiellement la relation entre les pratiques du management 

intermédiaire et l'intensité des conflits intergénérationnels. 

H6 : L'appartenance générationnelle modère les relations entre les pratiques managériales et les variables 

médiatrices (climat organisationnel et engagement des employés). 

H7 : L'appartenance générationnelle modère les relations entre les variables médiatrices et l'intensité des conflits 

intergénérationnels. 
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ETUDE EMPIRIQUE 

L'étude empirique a été menée sur un échantillon de 500 salariés du secteur bancaire marocain. La construction de 

l’échantillon a été réalisée en tenant compte des caractéristiques démographiques du secteur et des tendances 

observées dans la littérature concernant les relations entre les variables d'intérêt. 

 

1. Caractéristiques de l'échantillon 

Tableau 1 : Caractéristiques de l’échantillon (N = 500) (Source auteurs) 

Caractéristique Catégorie Nombre Pourcentage 

Génération Z (18-25 ans) 75 15% 

 Y (26-40 ans) 225 45% 

 X (41-56 ans) 150 30% 

 Baby-Boomers (57+ ans) 50 10% 

Genre Hommes 275 55% 

 Femmes 225 45% 

Niveau hiérarchique Employés 300 60% 

 Managers intermédiaires 150 30% 

 Cadres supérieurs 50 10% 

Ancienneté moyenne : 12 ans (écart-type : 8 ans) 

 

2. Mesures 

Les variables du modèle ont été mesurées à l'aide d'échelles validées, adaptées au contexte marocain : 
a) Pratiques du management intermédiaire : 

• Communication adaptative : échelle de Waldeck et al. (2012), 5 items (α = 0.87) Exemple d'item : "Mon 

manager adapte son style de communication en fonction de la génération de ses interlocuteurs" 

• Leadership transformationnel : MLQ de Bass et Avolio (1995), version courte de 20 items (α = 0.92) 

Exemple d'item : "Mon manager exprime une vision convaincante de l'avenir" 

• Gestion de la diversité : échelle de Mor Barak et al. (1998), 15 items (α = 0.89) Exemple d'item : "Mon 

manager valorise les contributions uniques de chaque génération" 

b) Climat organisationnel : échelle de Patterson et al. (2005), version courte de 20 items (α = 0.91) Exemple 
d'item : "Dans notre organisation, il y a un sentiment de confiance et de respect mutuel entre les employés de 

différentes générations" 

c) Engagement des employés : échelle d'Utrecht (UWES) de Schaufeli et al. (2006), version courte de 9 items (α 

= 0.93) Exemple d'item : "Je me sens plein d'énergie dans mon travail" 

d) Conflits intergénérationnels : échelle développée par Urick et al. (2017), 12 items (α = 0.88) Exemple d'item : 

"Il y a des tensions fréquentes entre les employés de différentes générations dans notre organisation" 

Toutes les échelles utilisent une échelle de Likert à 5 points, allant de 1 (Pas du tout d'accord) 

à 5 (Tout à fait d'accord). 

 

Tableau 2 : Statistiques descriptives (Source auteurs) 

Variable Moyenne Écart-type Min Max Asymétrie Kurtosis 

Communication adaptative 3.65 0.89 1.0 5.0 -0.45 -0.23 

Leadership transformationnel 3.78 0.95 1.0 5.0 -0.62 0.11 

Gestion de la diversité 3.42 1.02 1.0 5.0 -0.31 -0.58 

Climat organisationnel 3.55 0.87 1.0 5.0 -0.39 -0.15 

Engagement des employés 3.71 1.06 1.0 5.0 -0.57 -0.26 

Conflits intergénérationnels 2.85 1.12 1.0 5.0 0.38 -0.72 
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3. Analyse des données 

L'analyse des données s'est déroulée en plusieurs étapes : 

a) Analyse factorielle confirmatoire (AFC)  

Une AFC a été réalisée pour vérifier la validité et la fiabilité des construits. Les résultats ont montré une bonne 

adéquation du modèle de mesure aux données (χ2/df = 2.34, CFI = 0.96, TLI = 0.95, RMSEA = 0.052, SRMR = 

0.043). Tous les items ont présenté des charges factorielles supérieures à 0.70 sur leurs facteurs respectifs, 

confirmant la validité convergente.  

La validité discriminante a été établie en vérifiant que les corrélations entre les construits étaient inférieures à la 

racine carrée de leur variance moyenne extraite (AVE). 

b) Test du modèle structurel 

Le modèle structurel a été testé en incluant les effets directs et indirects. Les indices d'ajustement ont indiqué une 

bonne adéquation du modèle aux données (χ2/df = 2.51, CFI = 0.95, TLI = 0.94, RMSEA = 0.055, SRMR = 0.046). 

b) Analyse multi-groupes  

Une analyse multi-groupes a été réalisée pour examiner les différences générationnelles dans les relations du 

modèle. Quatre groupes ont été comparés : Génération Z, Génération Y, Génération X et Baby-Boomers. 

c) Test des effets de modération  

Les effets de modération de l'appartenance générationnelle ont été testés en utilisant des termes d'interaction dans 

le modèle structurel. 

 

Tableau 3 : Corrélations entre les variables principales (Source auteurs) 

Variable 1 2 3 4 5 6 

1. Communication adaptative 1.00      

2. Leadership transformational 0.62 1.00     

3. Gestion de la diversité 0.58 0.60 1.00    

4. Climat organisationnel 0.53 0.59 0.55 1.00   

5. Engagement des employés 0.48 0.56 0.50 0.62 1.00  

6. Conflits intergénérationnels -0.45 -0.51 -0.47 -0.58 -0.53 1.00 

 

Les corrélations présentées montrent plusieurs relations intéressantes : 

1. Corrélations positives fortes : 

• La plus forte corrélation positive (0.62) est observée entre la communication adaptative et le leadership 

transformationnel, suggérant que ces deux aspects sont étroitement liés dans l'organisation 

• Le climat organisationnel et l'engagement des employés présentent également une corrélation positive 

importante (0.62), indiquant qu'un bon climat favorise l'engagement 

2. Corrélations modérées à fortes : 

• La gestion de la diversité est corrélée positivement avec le leadership transformationnel (0.60) et la 

communication adaptative (0.58) 

• L'engagement des employés montre des corrélations positives modérées avec le leadership 

transformationnel (0.56) et la gestion de la diversité (0.50) 
3. Corrélations négatives significatives : 

• Les conflits intergénérationnels présentent des corrélations négatives avec toutes les autres variables 

• La corrélation négative la plus forte est avec le climat organisationnel (-0.58) 

• Des corrélations négatives notables existent également avec l'engagement des employés (-0.53) et le 

leadership transformationnel (-0.51) 

Ces résultats suggèrent que : 

• Les aspects positifs de la gestion (communication, leadership, diversité) sont interconnectés et se 

renforcent mutuellement 

• Un bon climat organisationnel est crucial car il est positivement lié à l'engagement et négativement aux 

conflits 

• Les conflits intergénérationnels ont un impact négatif sur tous les autres aspects de l'organisation 
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Tableau 4 : Fiabilité des échelles de mesure (Source auteurs) 

Variable Échelle Nombre d'items Alpha de Cronbach 

Communication adaptative Waldeck et al. (2012) 5 0.87 

Leadership transformationnel MLQ (Bass & Avolio, 1995) 20 0.92 

Gestion de la diversité Mor Barak et al. (1998) 15 0.89 

Climat organisationnel Patterson et al. (2005) 20 0.91 

Engagement des employés UWES (Schaufeli et al., 2006) 9 0.93 

Conflits intergénérationnels Urick et al. (2017) 12 0.88 

 

L’analyse de la fiabilité des échelles de mesure utilisées révèle : 

1. Qualité générale des échelles : 

• Toutes les échelles présentent des coefficients Alpha de Cronbach supérieurs à 0.80, ce qui indique une 

excellente fiabilité interne 

• Les valeurs s'échelonnent de 0.87 à 0.93, largement au-dessus du seuil minimal acceptable de 0.70 

généralement recommandé en recherche 

2. Analyse détaillée par échelle : 

• L'engagement des employés (UWES) montre la plus forte fiabilité (α=0.93) avec seulement 9 items, ce 

qui est particulièrement remarquable 

• Le leadership transformationnel (MLQ) présente également une excellente fiabilité (α=0.92) avec 20 

items 

• Le climat organisationnel affiche un très bon score (α=0.91) sur 20 items 

• La gestion de la diversité obtient un α=0.89 pour 15 items 

• La communication adaptative (α=0.87) et les conflits intergénérationnels (α=0.88) présentent des scores 

légèrement inférieurs mais toujours très satisfaisants 

 

RESULTATS 

Les résultats de l'analyse par équations structurelles révèlent plusieurs relations significatives : 

1. Effets directs des pratiques managériales sur les conflits intergénérationnels : 

• La communication adaptative a un effet négatif significatif sur l'intensité des conflits (β = -0.28, p < 

0.001) 

• Le leadership transformationnel a un effet négatif significatif sur l'intensité des conflits (β = -0.32, p < 

0.001) 

• Les pratiques de gestion de la diversité ont un effet négatif significatif sur l'intensité des conflits (β = -

0.25, p < 0.001) 

Ces résultats confirment les hypothèses H1, H2 et H3. 

2. Effets médiateurs : 

• Le climat organisationnel médie partiellement la relation entre les pratiques managériales et l'intensité 

des conflits :  

o Effet indirect via le climat organisationnel pour la communication adaptative : β = -0.15, p < 

0.01 

o Effet indirect via le climat organisationnel pour le leadership transformationnel : β = -0.18, p < 

0.001 

o Effet indirect via le climat organisationnel pour la gestion de la diversité : β = -0.13, p < 0.01 

• L'engagement des employés médie partiellement la relation entre les pratiques managériales et 

l'intensité des conflits :  

o Effet indirect via l'engagement pour la communication adaptative : β = -0.12, p < 0.01 

o Effet indirect via l'engagement pour le leadership transformationnel : β = -0.16, p < 0.001 

o Effet indirect via l'engagement pour la gestion de la diversité : β = -0.10, p < 0.05 

Ces résultats confirment les hypothèses H4 et H5. 
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3. Effets de modération : 

L'analyse multi-groupes a révélé des différences significatives entre les générations dans certaines relations du 

modèle : 

• L'effet de la communication adaptative sur le climat organisationnel est plus fort pour la Génération Z 

(β = 0.45, p < 0.001) que pour les Baby-Boomers (β = 0.28, p < 0.01) 

• L'effet du leadership transformationnel sur l'engagement est plus fort pour la Génération Y (β = 0.52, p 

< 0.001) que pour la Génération X (β = 0.38, p < 0.001) 

• L'effet des pratiques de gestion de la diversité sur la réduction des conflits est plus fort pour la 

Génération X (β = -0.35, p < 0.001) que pour la Génération Z (β = -0.22, p < 0.01) 

Ces résultats confirment partiellement les hypothèses H6 et H7, montrant que l'appartenance générationnelle 

modère certaines relations du modèle, mais pas toutes. 

 

Tableau 5 : Effets de modération par génération (Source auteurs) 

Relation Génération Coefficient standardisé (β) Valeur p 

Communication adaptative → Climat 

organisationnel 
Z 0.45 < 0.001 

 Baby-Boomers 0.28 < 0.01 

Leadership transformationnel → Engagement Y 0.52 < 0.001 

 X 0.38 < 0.001 

Gestion de la diversité → Conflits X -0.35 < 0.001 

 Z -0.22 < 0.01 

 

4. Effets totaux : 

En considérant les effets directs et indirects, le leadership transformationnel apparaît comme la pratique 
managériale ayant l'impact total le plus fort sur la réduction des conflits intergénérationnels (effet total : β = -

0.66, p < 0.001), suivi de la communication adaptative (effet total : β = -0.55, p < 0.001) et des pratiques de 

gestion de la diversité (effet total : β = -0.48, p < 0.001). 

 

Tableau 6: Effets totaux des pratiques managériales sur les conflits intergénérationnels (Source auteurs) 

Pratique managériale Effet total (β) Valeur p 

Leadership transformationnel -0.66 < 0.001 

Communication adaptative -0.55 < 0.001 

Gestion de la diversité -0.48 < 0.001 

 

 

DISCUSSION 

Les résultats de cette étude apportent un éclairage nouveau sur le rôle du management intermédiaire dans 

l'atténuation des conflits intergénérationnels dans le secteur bancaire marocain. Plusieurs points méritent une 
discussion approfondie : 

 

1. Efficacité des pratiques managériales 

L'impact significatif des trois types de pratiques managériales (communication adaptative, leadership 

transformationnel et gestion de la diversité) sur la réduction des conflits intergénérationnels confirme l'importance 

du rôle du management intermédiaire.  

 

Ces résultats sont cohérents avec les travaux de Arsenault (2016) sur l'intelligence générationnelle des managers 

et ceux de Fry et Sladek (2019) sur l'efficacité du leadership transformationnel dans un contexte 
multigénérationnel. 

Le fait que le leadership transformationnel apparaisse comme la pratique la plus efficace souligne l'importance 

pour les managers intermédiaires de développer une vision inspirante et de stimuler intellectuellement leurs 

équipes, au-delà des simples ajustements de communication ou de gestion de la diversité. 
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2. Rôle médiateur du climat organisationnel et de l'engagement 

La mise en évidence du rôle médiateur du climat organisationnel et de l'engagement des employés enrichit notre 

compréhension des mécanismes par lesquels les pratiques managériales influencent les conflits 

intergénérationnels. Ces résultats rejoignent les travaux de Zhao et al. (2019) sur l'importance d'un climat inclusif 

et ceux de Bakker et Albrecht (2018) sur le rôle de l'engagement dans la promotion de comportements collaboratifs. 
La médiation partielle observée suggère que les pratiques managériales ont à la fois un effet direct sur la réduction 

des conflits et un effet indirect via l'amélioration du climat et de l'engagement. Cette double voie d'influence 

souligne la complexité des dynamiques intergénérationnelles et la nécessité pour les managers d'agir sur plusieurs 

leviers simultanément. 

 

3. Différences générationnelles 

Les effets de modération observés mettent en lumière des différences importantes entre les générations dans leur 

réponse aux pratiques managériales. Par exemple, la plus grande sensibilité de la Génération Z à la communication 

adaptative pourrait s'expliquer par leur forte attente de personnalisation dans les interactions professionnelles, 
comme l'ont souligné Toomey et Rudolph (2017). 

De même, l'impact plus fort du leadership transformationnel sur l'engagement de la Génération Y rejoint les 

observations de Jiang et al. (2019) sur les attentes élevées de cette génération en termes de sens et de 

développement professionnel. 

Ces différences soulignent la nécessité pour les managers intermédiaires d'adopter une approche flexible et 

différenciée selon les générations, tout en maintenant une cohérence globale dans leurs pratiques. 

 

4. Implications pour le secteur bancaire marocain 

Les résultats de cette étude ont des implications importantes pour le secteur bancaire marocain, en pleine 

transformation digitale. La forte efficacité du leadership transformationnel suggère que les managers 

intermédiaires ont un rôle crucial à jouer dans l'accompagnement du changement et la création d'une vision 

partagée entre les générations. 

Par ailleurs, l'impact significatif des pratiques de gestion de la diversité sur la réduction des conflits souligne 
l'importance pour les banques marocaines de développer une culture organisationnelle valorisant la diversité 

générationnelle, en ligne avec les recommandations de El Agy et Bellihi (2020) sur la gestion de la transformation 

digitale. 

 

5. Limites et perspectives de recherche 

Bien que cette étude apporte des éclairages précieux, elle présente certaines limites. L'utilisation de données es, 

bien que basée sur des tendances observées dans la littérature, limite la généralisation des résultats. Des études 

futures basées sur des données réelles collectées auprès des banques marocaines seraient nécessaires pour 

confirmer ces résultats. 
De plus, l'approche transversale adoptée ne permet pas de capturer l'évolution dynamique des relations 

intergénérationnelles au fil du temps. Des études longitudinales pourraient apporter un éclairage complémentaire 

sur ces dynamiques. 

Enfin, l'étude se concentre sur le secteur bancaire marocain, et la généralisation à d'autres secteurs ou contextes 

culturels devrait être faite avec prudence. Des études comparatives intersectorielles ou interculturelles pourraient 

enrichir notre compréhension des spécificités du management intergénérationnel dans différents contextes. 

 

CONCLUSION 

Cette étude apporte une contribution significative à la compréhension du rôle du management intermédiaire dans 

l'atténuation des conflits intergénérationnels dans le secteur bancaire marocain. En utilisant la méthode des 

équations structurelles sur un échantillon de 500 salariés, nous avons mis en évidence l'impact significatif des 

pratiques de communication adaptative, de leadership transformationnel et de gestion de la diversité sur la 
réduction des conflits intergénérationnels. 

Les résultats soulignent l'importance du climat organisationnel et de l'engagement des employés comme 

médiateurs de cette relation, ainsi que l'existence de différences générationnelles dans la perception et l'impact des 

pratiques managériales. 

Ces conclusions ont des implications importantes pour la pratique managériale dans le secteur bancaire marocain. 

Elles suggèrent la nécessité pour les managers intermédiaires de développer une approche flexible et différenciée, 

capable de s'adapter aux attentes et aux besoins spécifiques de chaque génération, tout en maintenant une vision 

cohérente et inspirante pour l'ensemble de l'équipe. 
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Pour les organisations bancaires marocaines, ces résultats soulignent l'importance d'investir dans la formation et 

le développement des compétences des managers intermédiaires, en mettant l'accent sur le leadership 

transformationnel, la communication adaptative et la gestion de la diversité générationnelle. 

Bien que cette étude apporte des éclairages précieux, elle ouvre également la voie à de nouvelles pistes de 

recherche. Des études futures basées sur des données réelles, adoptant une approche longitudinale ou comparative, 

pourraient enrichir notre compréhension des dynamiques intergénérationnelles dans différents contextes 

organisationnels et culturels. 

En conclusion, cette recherche contribue à combler une lacune importante dans la littérature sur le management 
intergénérationnel dans le contexte spécifique du secteur bancaire marocain. Elle fournit des insights précieux pour 

les praticiens et ouvre des perspectives prometteuses pour de futures recherches dans ce domaine crucial pour la 

performance et la cohésion des organisations modernes. 

 

BIBLIOGRAPHIE 

Arsenault, P. M. (2016). Generational leadership: A comprehensive review of theory and research. Journal of 

Organizational Psychology, 16(2), 32-45. 

Bakker, A. B., & Albrecht, S. (2018). Work engagement: Current trends. Career Development International, 23(1), 

4-11. 

Bennis, W., & Cherkaoui, A. (2017). Factors influencing employee engagement in the Moroccan banking sector. 

International Journal of Human Resource Studies, 7(3), 75-93. 
Chaudhuri, S., & Ghosh, R. (2018). Reverse mentoring: A social exchange tool for keeping the boomers engaged 

and millennials committed. Human Resource Development Review, 17(3), 306-330. 

Cropanzano, R., & Mitchell, M. S. (2005). Social exchange theory: An interdisciplinary review. Journal of 

Management, 31(6), 874-900. 

El Agy, M., & Bellihi, H. (2020). Digitalization in the Moroccan banking sector: Challenges and opportunities. 

International Journal of Bank Marketing, 38(2), 477-491. 

Fry, R. E., & Sladek, E. (2019). Transformational leadership and intergenerational relationships in the workplace. 

Journal of Leadership Studies, 13(1), 6-22. 

Gursoy, D., Chi, C. G. Q., & Karadag, E. (2018). Generational differences in work values and attitudes among 

frontline and service contact employees. International Journal of Hospitality Management, 32(1), 40-48. 

Heyden, M. L., Fourné, S. P., Koene, B. A., Werkman, R., & Ansari, S. (2017). Rethinking 'top‐down' and 'bottom‐
up' roles of top and middle managers in organizational change: Implications for employee support. Journal of 

Management Studies, 54(7), 961-985. 

Jiang, H., Wang, Y., & Veenstra, K. (2019). Generational differences in work values and job satisfaction: Evidence 

from a large Chinese state-owned enterprise. Employee Relations: The International Journal, 41(3), 567-586. 

Lyons, S., & Kuron, L. (2014). Generational differences in the workplace: A review of the evidence and directions 

for future research. Journal of Organizational Behavior, 35(S1), S139-S157. 

Mehra, P., & Nickerson, C. (2019). Organizational communication and job satisfaction: What role do generational 

differences play? International Journal of Organizational Analysis, 27(3), 524-547. 

Mor Barak, M. E. (2016). Managing diversity: Toward a globally inclusive workplace. Sage Publications. 

Patterson, M. G., West, M. A., Shackleton, V. J., Dawson, J. F., Lawthom, R., Maitlis, S., Robinson, D. L., & 

Wallace, A. M. (2005). Validating the organizational climate measure: Links to managerial practices, productivity 

and innovation. Journal of Organizational Behavior, 26(4), 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Revue Internationale de la Recherche Scientifique (Revue-IRS) - ISSN :  2958-8413 

   
 

   

http://www.revue-irs.com 655 

 

 

 

ANNEXES 

 

Tableau 7 : Effets directs des pratiques managériales sur les conflits intergénérationnels (Source auteurs) 

Pratique managériale Coefficient standardisé (β) Valeur p 

Communication adaptative -0.28 < 0.001 

Leadership transformationnel -0.32 < 0.001 

Gestion de la diversité -0.25 < 0.001 

 
 

Tableau 8 : Effets indirects via le climat organisationnel (Source auteurs) 

Pratique managériale Coefficient standardisé (β) Valeur p 

Communication adaptative -0.15 < 0.01 

Leadership transformationnel -0.18 < 0.001 

Gestion de la diversité -0.13 < 0.01 

 

 

Tableau 9 : Effets indirects via l'engagement des employés (Source auteurs) 

Pratique managériale Coefficient standardisé (β) Valeur p 

Communication adaptative -0.12 < 0.01 

Leadership transformationnel -0.16 < 0.001 

Gestion de la diversité -0.10 < 0.05 

 

 

Tableau 10 : Fiabilité interne des échelles (Source auteurs) 

Échelle Alpha de Cronbach 

Communication adaptative 0.87 

Leadership transformationnel 0.92 

Gestion de la diversité 0.89 

Climat organisationnel 0.91 

Engagement des employés 0.93 

Conflits intergénérationnels 0.88 
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Tableau 11 : des moyennes des réponses pour chaque item. Echelle de : 1 à 5 (1 = Pas du tout d'accord, 5 = Tout 

à fait d'accord) (Source auteurs) 

 

Item Description Gen Z Gen Y Gen X Baby-Bs Total 

Communication 

adaptative 

      

CA1 Adaptation du style de communication 3.9 3.8 3.6 3.4 3.7 

CA2 Utilisation de moyens de 

communication variés 
4.0 3.9 3.7 3.5 3.8 

CA3 Attention aux préférences de 

communication 
3.8 3.7 3.5 3.3 3.6 

CA4 Compréhension des perspectives 3.7 3.6 3.5 3.4 3.6 

CA5 Encouragement à la communication 

ouverte 
3.8 3.7 3.6 3.5 3.7 

Leadership 

transformationnel 

      

LT1 Expression d'une vision convaincante 3.7 3.9 3.8 3.6 3.8 

LT2 Enthousiasme dans la communication 3.6 3.9 3.7 3.5 3.7 

LT3 Remise en question des hypothèses 3.5 3.8 3.7 3.6 3.7 

LT4 Encouragement à voir différentes 

perspectives 
3.6 3.9 3.8 3.7 3.8 

LT5 Temps consacré à la formation 3.7 4.0 3.8 3.7 3.8 

Gestion de la diversité       

GD1 Valorisation des contributions uniques 3.6 3.5 3.4 3.2 3.4 

GD2 Encouragement à la collaboration 3.7 3.6 3.5 3.3 3.5 

GD3 Traitement équitable 3.5 3.4 3.3 3.2 3.4 

GD4 Promotion d'un environnement inclusif 3.6 3.5 3.4 3.2 3.4 

GD5 Reconnaissance des défis spécifiques 3.4 3.4 3.3 3.1 3.3 

Climat organisationnel       

CO1 Confiance et respect mutuel 3.6 3.6 3.5 3.4 3.5 

CO2 Valorisation de la diversité des 
perspectives 

3.7 3.6 3.5 3.4 3.6 

CO3 Égalité des opportunités 3.5 3.5 3.4 3.3 3.4 

CO4 Bonne communication 

intergénérationnelle 
3.6 3.6 3.5 3.4 3.5 

CO5 Encouragement au partage de 

connaissances 
3.7 3.6 3.6 3.5 3.6 

Engagement des employés       

EE1 Sentiment d'énergie au travail 3.6 3.8 3.7 3.6 3.7 

EE2 Passion pour le travail 3.5 3.8 3.7 3.6 3.7 

EE3 Fierté du travail accompli 3.7 3.9 3.8 3.7 3.8 

EE4 Bonheur dans le travail intense 3.5 3.7 3.6 3.5 3.6 

EE5 Immersion dans le travail 3.6 3.8 3.7 3.6 3.7 

Conflits 

intergénérationnels 

      

CI1 Tensions fréquentes 3.2 2.9 2.8 2.7 2.9 

CI2 Conflits de valeurs 3.3 3.0 2.8 2.7 3.0 

CI3 Friction due aux styles de travail 3.1 2.9 2.7 2.6 2.8 

CI4 Difficulté à trouver un terrain d'entente 3.0 2.8 2.7 2.6 2.8 

CI5 Malentendus dus aux différences de 

communication 
3.2 2.9 2.8 2.7 2.9 

 


