)

OrsSeu

Le bricol age du mail
des seniors

Régulation publique, dialogue social
et boite a outils

Etude r ®alils®e
pour le Centre Henri Aigueperse T UNSA Education
avec |l e concours fi

Nicolas Farvaque, Marion Lefebvre
avec Hélene Humetz, Djamel Messaoudi
Juin 2010

Rapport final



Le bricolage du maintien d:
ORSEU



ORSEU
Sommaire
INtrOdUCHION i e e aaaaa 5
Chapitre 1. Le souci de | 6augmentation du taux..déempl oi d
1. La situation de | 6empl.o.i...des..s.eni or.s..en F9ance
2. Pourquoi augmenter..l.es..t.aux daemp.l.q..... 12
2.1. Le vieillissement actif, élément de la stratégie européenne pour | 6 e mp.l.oil2
2. 2. Faire cro’” tre..l.es..t.aux daoemp.l.o.i.... . 14
2.3. La préoccupation des systemes de retraite par répartition ..., 17
2.4, CONCIUSIONS 1ot e aereee e 22
3. Léoemployabilit® fdes nserwitoriseviers déactieons. Qu
£5Y0 Tox o T=Y X0 Lo}y a1 T 10 TC PP 24
3.1. Un colt salarial ~ élevé pour une productivité moindre 2 .25
3.2. Le changement technologique et organisationnel . existe -il une causalité entre
innovation et employabilité des seniors 2 e e ———————— 27
3.3. Des pratiques différentes selon les entreprises en termes de gestion des ages .29
3.4. LO6O®tat d@& 3ampto®tant facteur dobexcl.usid8n de | 0c¢e
3.5. Agir au niveau des entreprises pour améliorer les conditions de travail et
maintenir les seniors en emploi s e 31
3.6. Conclusion : des facteurs multiples et imbriqués, inscrits dans des
environnements iNStitut ~ 10NNEIS ...t e e 33
Chapitre 2. Le mai nti en dans | 6emploi | d®sol uemiomr sde
réegulation publique e 35
1. Des pr®retraites au ma lesn mécanismesd mubblics relué etmp | o i
o0 4 110 1= T SRR 36
1.1. Le développement des préretraiteS s e 36
1.2. UNCEICIE VICIBUX 2.t eiiiiiiiieeiis evvieee e sniiee e e eeveessansneeeeeens 38
1.3. Le consensus en faveur des préretraiteS ..o e 39
2 Vers des politiques en faveur gbeniorsma.i.n.t.i.,edl dans | 0
2. 1. LOi NV ersaniord m ..0.8.5....Gccciiiis e aeeea 41
2. 2. Léaccord nati onal i nt er plriodmmslsdionde:kun d e n i2dr0s5
Changement d€ CAP .ot e e 42
2. 3. Léadoption doéun plan national dbébact2006n concer
220 O 46
2.4. Les résultats également mitigés de la GPEC .o e 56
2.5. Le d®vel oppement de bonnes .ptrl.at.i.gues &3 dobéun r
2.6. Con clusion partielle ..o e 69
3. Laloide 2008 et le décret de 2009 oo e .70
3.1. Adopter une gestion active des ages :laloi de décembre 2008  ........ccciieeeen. 70
3.2. Le cahier des charges ..o s e 72
3.3. Un dialogue social doublement encadré ... e 75
3.4, CONCIUSION oot e e 82
Chapitre 3. Le contenu des accords ®d eder edpbruinse®chant il
00 8 C COT OS s et eeee s eeeea e e 83
1 EChantillon o icviiiis e eeeerere e ... 84
2. Le contexte, posé en préambule s e 84
2. 1. Phil osophi.e..de..l.b.accor.d . 84
2. 2. Une poursuite doéefforts en mat...re..dod8nticipat
2. 3. Léappui sufr...un..di.ag.nost.i.Co . 86
2.4, Chiffrer..l.babj.ectif i 87
2.5. Fixer des objectifs en temps de CriSe i e 89

Le bricolage du maintien d:



Le bricolage du maintien d:
ORSEU

3. Les domai n edes odtifsale ressonroes humaines pour augmenter le taux
DO € MPAOidiiiiiiiiiiis e e e 89
3. 1. Recrutement de salari ®&s...Q@Qg.®s...dans..L.6.e®@reprise
3.2. Anticipation de | 6®volution..des..carri 9% es prof
3.3. Amélioration des conditions de travail et prévention des situations de pénibilité
.................................................................................................................... 93
3.4. Développement des compétences et qualifications et accés a la formation ... 96
3.5. Aménagement des fins de carriére et de la transition entre activité et retraite .99
3.6. Transmission des savoirs et des compétences et développement du tutorat ... 103
4. Compl ®me nt s:peiiasreslitytsqeantitatifs et qualitatifs ~ ................ 104
5.Lesaccords de branche ... e 109
6. Con Clusion du Chapitre .. e e e 112
Chapitre 4. Pratiques du dialogue social, strat ®gies dbo
de | 0aCC O Mt i e 115
1. Deux accords volontaristes, basés sur un dialogue social fructueux et une
probl ®mati que senior ant.i.c..p.®e..avant..l.b.a.ccoldid
1. 1. L 6 e n t BURBAU i» s un aazord inscrit dans la continuité de travaux sur les
conditions de travail et complémentaire aux actions déja en T UV I8, 118
1. 2. Lo6ent r elafloicemne 6&Iidn de formaliser, systématiser et élargir a
| 6ensembl e des s al &déaRentamdes £t deneosstruire des outils de
Suivis nécessaires aux prochaines NEgociationS .o e 121
1.3. CONCIUSION oot riiiis e riirees eeeer e 124
2. Un usage instrumental de la loi pour renforcer les stratégies syndicales ... 125
2.1. PHARMA?2 : Dans un contexte de dialogue social tendu, obtenir de premiéeres
avancées sur les conditions de travail = .. e 125
2.2. PHARMAl : la loi comme « ef f et d 6 & yobua ifairee accepter des
am®l i orations en termes de temps et db.haoralk& es de t
2. 3. Léentr ep:onusage dat@B@&dR laloi oo, 130
2 @ )  Tod U170 o S 133
3. La difficile prise en compte du travail des seniors et les obstacles au dialogue social
..................................................................................................................... 134
3.1. DOMASSO1 : un plan dbéaction minimaliste dans wun c
fINANCEMENTS it e e 134
3.2. DOMASSO2 :un plan purement formel assumé ..o e, 136
3. 3. Léent r eprlaquestiof dRAsKMOR disqualifiée par le plan social ... 138
3.4, CONCIUSION oot e e 139
4. Un cas partic ulier : un « bon éleve ¢ de | 6empl oi des seniors, face
structuration de dialogue social dans son entrepriSe i e 140
41. Lbébentr epr i malgré SeA Wlontarisme de la direction, le manque de
structuration du dialogue social comme frein & de réelles négociations ... 140
5. Conclusion du Chapitre ..ot e e 143
Conclusion générale. Un bricolage du dialogue social 2 .. 147
Références bibliographiques s e v 151
Annexe 1 Grill e daent.r.etbl.i.e.n i e 155
Annexe 2 Tableaux r®capitulatifs des diff®rents accor

(o IO = T 2 S T o T o 157



Le bricolage du maintien d:

ORSEU
Introduction
La r®gul ation publ i gue c osergoesrancansidérablementmgvdiué iau d e s
cours des années 2000. Elle est marquée par un changement de cap notable : la fin de
| 6applicati on du syst me de pr®retraites, mo d e de
carri re, au profit d 6 u n e révisioonielle alési compétencesleaaugest i on p
mai ntien dans | 6empl oi des sal ari ®s ©g®s . Léapproche
|l e dialogue soci al déentreprise et incite 7 l a mise
ressources humai nes.uglmeemtjagi omstdu |l d@a ux déempl oi de
| 6al l ongement de | a ,wvidamgobtprsc<cionnreltlee de d®bat S u
retraites .
Une double référence statistique a en effet encadré les débats sur la question des
seniors. La premiéere référence es t l e taux doéedibHp bnsien Fdaace. A%S un
tauxde 38,3 % en 2008, |l a comparai son avec | es autres pays
de | 6 OCDE invite i mm®di at e metard » Tfranc@®s d.@ umeyenneu n o
européenne se monte a 43 %, et | 6 oubej elcetsi fEtgat s membres soO6®t ai en
2010, un taux d&edep’5064 daensHs0 est | oin dbéb°tre atteint
taux dobéempl oi est un indicateur qui compare | a popul
population totale en age de travai ller : augmenter | e taux dobéempl oi sign
|l e rapport entre ceux qui travaillent et ceux qui ne
déaugmenter |l e maintien en empl oi et |l es retours en
L6i ndi c aentpar aileues turie borne maximale de 64 ans, soit 4 ans de plus que
| 6©ge | ®gal , ce qui | ®gi ti me implicitement | 6i d®e d
professionnelle. Il y a un usage non débattu ddun indicateur |l oin dbé°tre ne
La seconde référ ence compl te | a | ogique macro®conomi que du
approche plus individualisée : il sbagi t de | 6©ge moyen de d®part
donn®es de | 60OCDE, l a moyenne est de 58,5 ans pour |
femmes en France en 2008 . La moyenne des pays de | 60CDE &est d
hommes et 62 ans pour les femmes. Certains pays atteignent ou dépassent un age
moyen de 65 ans (Danemark, Etats -Unis, Japon, etc.).
Depuis une dizaine dbébann®es enyviectoratenu paolesabtatae n t apr e
membres de | 6UE | ors du Sommet de Lisbonne en 2000
| 6hori zon 2010, Il 6empl oi des seniors a ® ® mis sur
nationales et du dialogue soci al isdednégodiation gocidles e . Le mo
mar qu®e par | a pr®valence forte de | 6Etat dans | a fi X
de r gles incitatives, a ®t ® particuli rement mi s er
Les régles du jeu ont été modifiées par des réf ormes législatives marquant une nouvelle
approche et imposant aux entreprises de se conformer a un nouveau contexte. Le
changement de cap est ainsi  matérialisé par une forte production Iégislative et
conventionnelle , comme nous le verrons . En 2005, un acco rd national interprofessionnel
sur | 6empl oi des seniors f or me un cadr e coh®rent
problématique du maintien en emploi des seniors et définit une premiére série de
préceptes concernant la gestion des carriéres. Léaccorreayeepar | 6Etat dans | e
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Comment les entreprises se sont -elles conformées a cette obligation de négociation 2?1

(@}

approche

o o

un plan doéactihomR0®®Gncedret @il an mitig® de ce plan
(I oi de financement d een imposast®t 6 obt ®gabicoml
ur | es entreprises de d®finir un plan dbéaction ou u

C

est i nt®ressant doobser ver qudehégaeiationadans un@aontextel es pr at i

marqué par une obligation imposée « d 6 e n I danstun climat de crise économique . La
n®gociati on a ®t® parfaitement bali s®e ~ | 6ai de
r®f |l exi on, un peu patrod éi mage doédencouturi rkoixdeSoi l I
tissus et couleurs , cest-a-di re un peu de mar g,ellud euffitde mé pps r e
sortir du cadre  pour respecter le modele

L6i d®e que nous d®f endons dans laesubgianc®slelatoi rsarppor t
Il 6empl oi des sempeor s®dep200Be d®cr et ddéstfopeménc at i on

i mpr ®gn®e doéune | obgitecauoetis d>e & destinatipn des services RH des

entreprises ou encore dbébune bo"te 7 i d®es. Le contenu
« fléché » par une trame  préexistante et de grandes rubriques. Tant que les partenaires

sociaux restent © |1 06int®rieur du cadr e, |l a validat
le fond ( et non sur laforme), la vraie question est de savoir dans quelle mesure les outils

ainsi f léchés sont capables de deux choses : doéun raoditie® , les pratiques
déentreprises et de ' ®pondr e comblel 16 cetard ercrhatiefe dé | x ®,
taux doéempl oi et dbé6©ge ¢dede®pdautieladdbenhcaurager
de qualité sur le sujet et une évolution des mentalités, objectifs expressément cités par

le gouvernement

Notre rapport nbda pas pour but ddé®valuer | 6i mpact
en France, mais bien plutét do®tudi er | a f aopérée lagprodudtion sids egils

dot
ui

e
d e

de

i or

S ¢
un

de

en faveur de | 6empl oi des s eni dlote armlyse seibase ara airtsie | dent r

sur un double matériau empirique pour décrire la facon dont le respect des contraintes
Iégales, tout autant que la possible modifica tion sur le fond des pratiques de gestion des

ressources humai nes, ont condui t " des initiatives

position des seniors en entreprises é ou pl us formell ement prises
| 6obl i gation | ®gal e.

Un premier échantil lon de plus dé@ne v i n g tamdordse dedgbandes entreprises

af

per mettra d 6 appod@icfinier cedtea-di r e | 6accord déentreprise

comparative lexicale de ces accords montrera les formes de convergence dans la prise en

compte de la problémat i que seniors et dans | e respect de | 6obl

accord.

Un second mat®riau rel vera doOoune anal ysepettke pr emi

di zaine doOoenelnepodsesj on m°me de | 6acco,rcdst-auiredu pl
le proces sus du dialogue social dans un contexte de double encadrement . coercition et
calendri er ressetrm@®med pme®®&tlatb®l,ilees éwrles lded s realisgées
dans des entreprises de différents secteurs viseront & décrire | es | ogi ques © | 061

an

uvr

| 6®l aboration de | 6accord. Le pur formalisme de cert a

par | es partenaires sociaux. Dans dbéautres cas, I a

V C

déaboutir h un accord volontariste ennsndatravailsee doéam®]I
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heurte a des problémes de codt . Des contextes de restructurati
définissent ailleurs la fagon de poser le probléme.
Le mat®riau empiriqgue donne ~ voir ce que | d6on peut
social. Les négociatio n s guand il y en a eu, se sont pass®es
climat de crise économique et sans réel accompagnement. Les directions des ressources
humaines se sont emparées de tel ou tel instrument contenu dans boite a outils, mais qui
ne permettenta qgmad ge dobéinterroger | e contenu m°me du
et sa pénibilité. Tout concourt " situer l a probl ®mati que du
seniors dans une démarche de choix individuel des seniors (en matiere de formation,
déorgaomsadwui temps de travail, de transition vers | a
déespaces discursifs interindividuesass gqemma kaientpl i cati o
réellement pensés la dimension collective du travail et ses exigences en termes de
perfor mance.
Le rapport est structuré de la facon suivante. Dans le premier chapitre, nous revenons
sur | e souci de | augmentation du taux doéempl oi des s
un deuxiéme chapitre , nous étudions les récentes évolutions de la régulation publique en
France au sujet de | 6empl oi des seniors. Le passage
| 6empl oi se fait par une s®rie doé®tapes dans |l es ann(
unéchantil| | on dbéaccords dbéentreprises dans | e but de rep
dans les méthodes et initiatives. Le quatrieme chapitre se base sur neuf études de cas
pour i nterroger l es pratiques de construction de | 6.

mobilisés dans les négociations.
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Chapitrel. Le souci de | 0au
0

taux doempl ol des seni

Léobjectif guantitatif dédaugmentation des taux dobéemg

faire | 6objet dbébun | arge consensus. Les taux dbéempl of
la France en particulier, seraient trop faibles. Comme mentionn® datonsle!l 6i ntr o
d®bat se structure autour de | d6indbdanweasr duitasadx mga
comme le référentiel quantitatif. La stratégie de vieillissement actif est une réponse a

| 6i mp®ratif dodédaugmentation des taux doéempl oi au ni vea
Nous d ®cri vons i ci dans un premier temps |l a situation
aujour d®huNous interrogeons ensuite cet i mp®r ati f d
déempl oi , pour essayer dbéen d®gager | es principales
lafa-on dont | e d®bat pol it i qauspropodoasde regehirr uenfinusu® (2. ) .
les différents facteurs explicatifs possibles de la faiblesse des taux doéempl oi des sal
©g®s, en partant de |l a |itt®rature soceno®Bd)nomi que su
l.La situation de | 6empl oi des sen
La DARES fournit des statistiques particulierement d®t ai | | ®es sur | dempl oi et

des seniors en France ( Minni et al., 2010 ). Les données ci -dessous proviennent de cette
étude.

En2009 ,1 e t aux do6ac t@4arsenkFradce s estde 56 ,9%, en augmentation par
rapport ° 2008 (56%) . L e 53,480contrecb8% em gAOR i est de

Ce taux dbéempl oi d®cro”t fortement:ilast@ed0 |5 hex ~ part
les 50 -54 ans ; 58,4% chez les 55 -59 ans (en forte progression par rapport a 2008
56 %) ;17%chezles60 -64ans (contre 17 % | 6ann®e pr ®c®dent e)

Le taux doemp-Bdoans adteamsi iBfrieur d 6 e n v i3rpoims a la moyenne

europ®enne (UE27). Ma i-64 aos@ue sdtte diffarenze sé ceesse 5 5 : le taux
déoempl oi drea nccehtet ed 6t©g e e st points & [® mayennereurapéenng, alors
gue celui des 50 -54 ans est supérieur de 5 points a la moyenne de | 6UE27.

Cbdest en g®n®r al ce taux doebmplaons dewi seadtari ®gr ide &

abord®e | a question de | 6empl oi prab des39 $wedasisalariéssdee n Fr an C e
55 a 64 ans en emploi, la France réalise un des pires scores comparé aux autres pays de
l 6Uni on europ®enne, d®passant | es 50% -BaAIRbyauma gn e, |t @

Uni) voire les 70% (Suede).

Les chiffres indiqu®s dans ce tableau montrent pourt
sb6int ®ress@amsuckamdd® un contexte 0% | 6©ge | ®gal de | a r
a 60 ans.
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Tableau 1. : I ndicateurs dbéemploi et de ch!'!mage des senior
En %
50 a 64 ans dont : 50 & 54 ans dont : 55 & 64 ans 15 4 64 ans
Taux Part Taux Taux Part Taux Taux Part Taux Taux Part Taux
d’emploi| de de |d'emploi| de de |d'emploi| de de |d'emploi| de de
chémage | chGmage chmage |chdmage chémage | chimage chémage |chimage
Union européenne & 27........... | 56,5 3,1 5,2 75,5 4,2 5,3 45,6 2,5 5,1 65,9 5,0 71
Union européenne & 15........... | 57,9 3,2 5,2 76,8 4,2 5,2 47,4 2,6 5,2 67,3 5,2 7,2
dont: France ........... 53,1 2,8 5,0 80,5 4,5 53 38,2 1,8 4,6 64,9 5,2 7.4
Allemagne..... 63,4 5,5 7.9 79,4 6,2 7,2 53,8 5,0 85 70,7 5,8 7,6
Autriche ... 55,4 1,3 2,4 79,3 2,1 2,6 41,0 0,9 2,1 72,1 2,9 3,9
Belgique........ccceeeeee | 48,0 2,3 4,6 7,2 3,6 4.8 34,5 1,6 4,4 62,4 4,7 7,0
Danemark .....ccevvneene | 66,7 1,8 2,6 85,7 2 2,3 57,0 1,7 2,9 78,1 2,7 3,4
ESpagne.......coceeeeeeeee | 54,0 4,5 7.7 68,2 6,1 8,2 45,6 3,6 7.3 64,3 8,3 11,4
Finlande ...........ccc... | 65,4 3.6 5,2 83,1 4,3 49 56,5 3,2 5,4 71,1 4,9 6,4
GRECE coviieiiciienieienns | 52,0 2,1 3,8 68,1 3,1 4,4 42,8 1,4 32 61,9 5,2 7.8
Idande.....cccoveeneneee | 47,3 1,5 32 71,0 2,4 33 34,4 1,1 3,1 58,7 4,3 6,8
Italie........ 60,6 2,3 3,6 72,4 3 4,0 53,6 1,8 32 67,6 4,4 6,1
Pays Bas ...ccooaeiinnen | 63,2 1,8 2,7 81,9 1,8 2,2 53,0 1,7 32 772 2,1 2,7
Portugal ....coceeeveeneee | 59,3 4,2 6,6 75 52 65 50,8 3,6 6,6 68,2 [ 8,1
Royaume-Uni ......coeeee | 65,5 2,2 3,3 79,9 2,9 3,5 58,0 1,9 3,1 71,5 4,3 5,7
SUBdE .o | 75,0 2,8 36 85,2 3,1 35 70,1 2,7 3,8 74,3 5,0 6,3
Source : Enquétes Forces de travail (LFS) 2008, Eurostat , repris dans DARES, 2009.
Lecture : e n Suede, 70,1% des personnes agées de 55 a 64 a ns occupent un emploi en 2008 ; 2,7 % sont au
chdémage, soit 3,8 % de ceux qui sont présents sur le marché du travail (taux de chdmage).
Concepts : activit® et emploi au s enenquétedofkesen moygreeamruellei nt =~ | a dat
Dans une perspective plus dynamique, la DARES note que | 6activit® des s e

progresseé en France assez régulierement depuis 2001.

Fin 2009, plus de 550 000 seni or s b®n ®f i ci eubtiqueddé casmtionme s ur e

anti ci p®e dddc¢ti WMidbte®t re eux ont entre 55 et 59 ans et
Cela concerne 13, 6 % des hommes de 55 a 59 ans et 7,4 % des femmes, des chiffres en

baisse rapide par rapport a 2008 (respectivement 17 % et 9 %) L

Cbdest une deaugiexpligue & daible taux de chdmage des 50-64 ans : fin 2009,
6,7%des acti fs de 50 ° 64 ans, soit un taux inf-@&rieur d:¢
ans. Une ®tude de | 6observatoire de | 6ANPE (2006) mo n t
exposés au chémage que les jeunes. Le taux de chdmage des seniors est moins sensible

l a conjoncture que cel ui des audtbérae sl | celuasss epsl udsd Ggoeu.v
CDI ou fonctionnaires que le reste de la population.  En revanche , les travailleurs 4gé s au
chémage ont plus de difficultés a retrouverunemploi . Au sein des demandeurs d
de plusde50 ans, 56 % r echer chent un empl oi d e pidepui pplusis doédun
de deux ans (contre respectivement 38 % et 19% tous ages confondus)

La crise a néanmoins eu un impact sur le chémage. Alors que le taux de chdmage des
seniors diminuait depuis 2006, i sbest accru de +

'Les dispenses de recherche doéempl oi et |l es pr®retraites sont en
anticipés a la retraite pour carriére longue ont connu une hausse entre 2003 et 2006. Mais le poids des mesures
publigues de cess a ttiité (ui mssemble dept®is typdsdde roesures) est stable depuis 2006.

10
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| 6augneinam du ch!mage de | 6ensemble des actifs (+ 1,8
de ch!t'!mage de 5 % en 2008, cela repr®sente une hausse
Il est intéressant de noter que les seniors sont particulierement surreprésentés  dans
certains métiers (dirigea nt s déentreprises, m®deci ns, empl oy ®s
fonction publique, cadres de la banque et des assurances, etc.), et en particulier certains
métiers des services a la personne : employés de maison et aides a domicile, ou les 50 -
64 ans représenten t respectivement 42 et 36% des effectifs 2, A | 6inverse, cer
métiers comptent trées peu de seniors . ouvriers non qualifiés (travaux publics,
manutenti on, bo©ti ment), cai ssiers, empl oy®s -et agerl

restauration, etc.

Lestaux ddactivit® au sein des seniors sont ®gal ement fo

de formation ou dé®ducation, en France comme dans | 0
Déapr s |l es donn®es dOoEurostat recueillidéipactidolive
des 55 -6 4 ans dans |l 6UE ~ 27 en 2007 ®t ai t de 52, 7%
confondus mais di minuai't sensi bl ement l orsque | e niwv
tableau 2) . Ceci sdbexplique en premier | ieu par |l e fait
dé®ducation commencent |l eur vie active bien avant I e
plus élevé.

Tableau 2: Taux doéinactirvd ta®Bndemar55ni veau dé®ducation,

En %
Education
Total — - -

Primaire Secondaire Supérieur
UE27 52,7 62,0 49,6 32,3
UE15 50,7 60,9 44,9 30,9
France 59,6 66,2 59,1 42,1
Source : Labour Force Survey, Eurostat, repris dans Jolivet et Redor, 2009, p. 130.
Enfin, l es taux doéinact i-64 dan®sord plgs élevésmue ceux dles 5 5
hommes dans | 6 ens e mbdumpéense €n Hpaace,s cette différence est
relativement faible (57,2% pour les hommes contre 61,9% pour les femmes en 2007).
2Nous avons doéailleurs int®gr® dans | danalyse qualitative des pr
(chapitre 4) deux associations doai dersgicesaladersonne.iPduedesedonnéesne entrepr i ¢
récentes, voir M. Lefebvre, « Loempl oi des seniors dans | es services ~ |l a person
Une r®fl exion ° partir des donn ®emewsiter Em@d: & Territbitee EORSEW in°52 00 7

octobre 20009.
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2.Pour quoi augmenter | es taux doen

2.1. Le vieillissement actif, élément de la stratégie européenne pour
| 6empl oi

Léargumehmntaveuar de | 6®volution du taux dbéempl oi des
France et en Europe ° une vitesse remarquable. L6i d®
augmenter |l a dur®e de travail des salari ®s | es plus
senior conn aissant des bornes variables : 50 ans, 55 ans), et a reculer le départ a la

retraite.

En Europe, la notion de « vieillissement actif » s 6 e st r®pandue dans | es dis
®nonc®s politiques. T r adive @adeingo ncette aotion dearetrgd a vesdans

de nombreux travaux, communications, rapports, etc., notamment de la DG Emploi,
Affaires sociales et Egalité des chances. La notion, par ailleurs développée dans des
travaux doéuni ver sictealixAlads®Valkez I°,sen @rande Bretagne, ou Anne -

Marie Guillemard (2000, 2007) en Fr ance, sdinstituti onapprbchese pour
normative au niveau européen. Elle s6inspire ®galement de travaux
gue |l a faiblesse structurelle des taux dobéempgs!| oi est
publics. Ces travaux des institutions internationales recommandent des réformes du

marché du travail visant a accroitre les incitations pour les salariés agés (au dela de 55

ans mai s aussi de 60 ans) " M e ent particulied alans le | ® emp | oi ,
préconisations adressées a la France i a désinciter les employeurs a « abuser » des

di spositifs de ce@€REJI0GHN. ddbactivit®

Depuis 2000 et |l e Conseil europ®en de Lisbonne, I a
niveau européen visait a un redre ssement des taux doéempl oi nati onauxX
fix® © Lisbonne ®tait doboatgiomi ddae wmoi% anlBl0.ddse mpl o

du Conseil européen de Stockholm, en 2001, un objectif complémentaire a été fixé :
augmenter | e taux dId&oreimprlsoi( sdel ari ®s de 55 ° 64 ans)
moins 50 % en 2010. En 2002, lors du Conseil européen de Barcelone, les Etats

membres se sont engag®s ° rel ever de 5 ans | 6©ge mo
2010.

Ces différents éléments pre  nnent place dans la stratégie de Lisbonne, visant a faire de

| 6Uni on europ®enne | 6®conomi e bas®e sur | a connaissa
et de parvenir au plein emploi " la fin de | a d®cen

emploi était fortement présente au début des années 2000, dans une période de forte
croissance économique.

La strat®gie de Lisbonne sdéint®resse ° des domai nes
ressort des Etats politique dbéempl oi, de f or maNeipauvant pol i t i c
d®r oger au principe de subsidiarit® en | a mati re, |6
modele de pilotage souple par indicateurs et objectifs communs. Depuis 1997 est ainsi

3 Cf par exemple Walker (2002).
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d®f ini e une strat®gie europ®enne pour | 6 e nligneso i qui
directrices " respecter pour | es politiques nati o
prolongement de la vie active figure en bonne place dans ces lignes directrices (Jolivet,
2002) . Le rapport demandé par le Conseil européen de Stockholm, intitulé Vers
| 6accroi ssement de |l a participation au march® du tr a\
actif (Commi ssi on europ®enne, 2002) , souligne |l a n®cess.i
exhaustive, dynamique et équilibrée tenant compte de tous les principaux facte urs» de la

participation au marché du travail «tout au long du cycle de vie».

La méthode adoptée, dite « méthode ouverte de coordination e, sOest bas®e sur
d®f i ni ti on commune de grandes orientations et dobéobj ec
Etats dé fini ssent des stratégies cohérentes et des politiques adaptées. Cette politique a

érigé le soft law (littéralement, «  droit mou », car sans capacité de sanction) en principe

de coordination des politiques nationales. Ce mécanisme ouvert et souple de coordi nation
sboppose " des f or camdérisfiquass d d uhard Rw , par le biais duquel un

Etat qui ne tiendrait pas ses engagements serait san
des pays candidats a la monnaie unique, la sanction était de taille : la non participation a

l a zone euro. Dans | e cas de | a strat®gi e europ®enne

Dés 2005 , une évaluation a mi  -parcours de cette stratégie avait conduit & abandonner les

objectifs quantitatifs, a d ras dtteirasratla figde aidécennienlee s er ai ent
Conseil suggérait que la focalisation sur ces objectifs quantitatifs 1 effet classique des

mécanismes de benchmarking T avait fait perdre de vue la hiérarchisation des objectifs

plus généraux, & savoir renforcer la c ompétitivité des économies et dynamiser les

marchés du travail.

Néanmoins, la production discursive liée a la stratégie de Lisbonne a des effets réels sur

le cadrage normatif des débats nationaux (Raveaud, 2004 ; Barbier, Sylla, Eydoux
2006) . Desnotions t el |l es que | 6activation des d®penses de ct
formation tout au long de la vie et le vieillissement actif ont ainsi été promues comme

des outils 7 mettre en Tuvre pour atteindre | es obj
montré plusie ur s chercheur s, ces notions ne sont pas appar
mais celui -ci a donné une légitimité aux réformes du marché du travail entreprises dans

|l e cadre des plans annuels dbacti on (Balaist Raledud mp !l o de@
Grégo ire, 2002) .

Léapproche du vieillissement actif est explicit®e cl
1999 :« i | i mporte de mettre au point, dans | e cadre dou
vie active des travailleurs plus agés, des mesures permettan t, par exemple, | b6entr
|l a capacit® de travail, | 6apprenti ssage tout au | ong
de travail, de maniére que les travailleurs plus agés puissent aussi participer activement

a la vie professionnelle » (ligne directri ce 4). La ligne directrice 6, relative a

| 6apprenti ssage tout au | onlgdbaecdmt vder,a i midd qare malret ic
facilit® doébacc s des % @divweta2002) eur s plus ©g®s

En 2001, le cadre en appelle a une plus forte activation d es seniors (mécanismes

déi ndemni s at indtatfs pel usu ¢cmai nti en dans | 6empl oi) et " u
travail adaptée (temps partiel). Une des lignes directrices vise un changement dans les

attitudes sur le marché du travail
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-« en adoptant des mesures positives pour maintenir la capacité et les qualifications
des travailleurs agés, surtout sur un marché du travail fondé sur la connaissance, en
particulier par un acc s suffisant ~ | 6®ducation e
formules de travail souples, dont par exemple le travail a temps partiel  volontaire, et
pour sensibiliser les employeurs au p otentiel des travailleurs agés » ]

- «en r®vi sant | es syst mes déi mposition et déall oc
dissuasifs e t faire en sorte qudil soit plus attrayant
continuer a participer au marché du travail ».

La lutte contre |l es discriminations 7 | 6®gard des tr

programme européen.

Comme le résume Annie Jo livet, tous les pays vont inscrire dans leur plan national

déaction pour | dempl oi (PNAE) des mesures en faveur
une prise en compte assez nouvelle de cette catégorie de salariés dans les politiques

déempl oi

« Ainsi, les P NAE pour 2000 ont suivi largement les reco mmandations du Conseil européen . tous

|l es pays qui ont un t &4 ans phdicl@erheatifaibld et/su gbi Hratiquent les

cessations anticip®es dbéactivit® ont i ncl uestricabevisantme sur es 1
spécifiguement cette catégorie. En particulier, la remise en cause des préretraites et des retraites

anticip®es sobest progressivement di ffus®e ° | 6ensembl e de
dispositifs en ce sens. Cependant, les polit iques nationales réussissent diversement a renverser la

tendance au d®part pr ®coce, " |l a fois parce qubdelles sont

remettent en cause des compromis sociaux bien install és. »*

En ce qui concerne le vieillissement actif , Si la notion est plus ou moins nouvelle i

t ®moi gnage de | 6i mpr®gnation de |l a novlangue europ®e
nationaux T, |l es pr®occupations remontent en effet aux an
de la question du financement des retrai tes dans les systemes a répartition. Un des effets

de | dincitation europ®enne en faveur de | 6activatio
contribution a la remise en cause des pratiques de cessation anti c.iElbe®e dbéacti
aussi été de « déplacer le dé b a't de |l a seule question de | 6ajusten
retraite © celle de | 6empl oi »¢(éoBvetl00A v:d46) | eur s | es plu

22.Faire cro tre |l es taux dobéempl oi

Le taux doéempl oi est devenu | 6®tal on pivofetdee | a str
nouvelles politiques actives du marché du travail. Robert Salais (2004) montre bien

 6®vol uti on des convent i on s-jacehi® aao tpassage dp wabx deq u e sous
ch*mage vers |l e taux dobéempl oi comme indicateur centr
travail . La centralit® prise par | e taux m&lerapl oi aud
normativité non débattue des pol itiques europ®ennes en laa mati
mi ni mi sation du taux de ch!mage a perdu son statut C

4 Jolivet 2002 : 146

14



Le bricolage du maintien d:

ORSEU
La base de construction de | 6indicateur de taux dbdemp
travailler, quand le dénominateur du taux de chémage est la population act ive ; de
m°me, | e taux dbéempl oi augmente d s que | 6on cr ®e un
tandi s gue | 6entr ®e dans I e ch® mage r ®pond " des
pr ®ci ses. On assiste ° | 6affai bl i s ertant mtie catégorié¢ a cat ®g
collectivement pertinente de perception, de connai ssance et déacti
I 6 e mpl(id.). La politique dobéempl oi se comprend d®sor mai s
autres politiques, qui doivent se renforcer mutuellement selon | 6expression angl a
(mutually reinforcing policies ) : emploi, protection sociale, politique économique et
budg®t aire. L6Oi d®e nobest pas de dire que |l e taux doe
politique publique T ce nodest p & snaisl de voic la s nouvelle articulation que cela
tend ° produire entre |l es politiques national es. L6 an
a financer les régimes de protection sociale
Tableau 3. Evolution du t aux doéempl oi des -Hans)eno U |, (dr Sexe,
2000 -2008
2000 2008

Total H F Total H F
Union européenne (27 pays) 36,9 47,1 27,4 45,6 55 36,8
Belgique 26,3 36,4 16,6 34,5 42,8 26,3
Bulgarie 20,8 33,2 10,3 46 55,8 37,7
République tchéque 36,3 51,7 22,4 47,6 61,9 34,4
Danemark 55,7 64,1 46,6 57 64,3 49,8
Allemagne (incluant I'ex-RDA a p. de 1991) 37,6 46,4 29 53,8 61,8 46,1
Estonie 46,3 55,9 39 62,4 65,2 60,3
Irlande 45,3 63,2 27,2 53,7 66,1 41,1
Grece 39 55,2 24,3 42,8 59,1 27,5
Espagne 37 54,9 20,2 45,6 60,9 311
France 29,9 33,6 26,3 38,2 40,5 36
Italie 27,7 40,9 15,3 34,4 45,5 24
Chypre 49,4 67,3 32,1 54,8 70,9 39,4
Lettonie 36 48,4 26,7 59,4 63,1 56,7
Lituanie 40,4 50,6 32,6 53,1 60,2 47,8
Luxembourg (Grand-Duché) 26,7 37,2 16,4 34,1 38,7 29,3
Hongrie 22,2 33,2 13,3 31,4 38,5 25,7
Malte 28,5 50,8 8,4 29,2 46,4 12,5
Pays-Bas 38,2 50,2 26,1 53 63,7 42,2
Autriche 28,8 41,2 17,2 41 51,8 30,8
Pologne 28,4 36,7 21,4 31,6 44,1 20,7
Portugal 50,7 62,1 40,6 50,8 58,5 43,9
Roumanie 49,5 56 43,8 43,1 53 34,4
Slovénie 22,7 32,3 13,8 32,8 447 21,1
Slovaquie 21,3 35,4 9,8 39,2 56,7 24,2
Finlande 41,6 42,9 40,4 56,5 57,1 55,8
Suéde 64,9 67,8 62,1 70,1 73,4 66,7
Royaume-Uni 50,7 60,1 41,7 58 67,3 49

Données 2010 Eurostat
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Le tableau permet par ailleurs de comparer les résultats obtenus par sexe. La

d
ORSEU

progression du taux dodéempl oi seni or f ®BnHAanee, uan ®t ® r e

peu plus de 40% des hommes de 55 -64 ans sont en emploi, pour 36 % des femmes du

méme age. Le t aux d 6 edespbb €50 ans se situe a 58,9 % pour les hommes et

53,9 % pour les femmes  en 2008 , contre un taux -646amrsmgal 201B3%Wes 60

pour les hommes et 14,5 % pour les femmes

Comme on peut le voir sur le tableau précédent ,le s t a umploieri etous convergeé vers

les objectifs fixés . Toutefois, la plupart des pays restent en -deca de | 6objebesi f fix®

2000, pl usieurs pays r espe% tdaspays scantirtiaved (Danentaikf de 50

Sueéde), le Royaume -Uni , mai s aussirbpe days$ 0BESEU et du Sud (

Portugal, Chypre, atteignant quasiment ce taux). Les données de 2008 sont les plus

récentes pour mesurer les progrés accomplis. Comme le montre le graphique ci -dessous,

les taux de 2008 sont tous supérieurs a ceux de 2000 , 1l dexception de | a Rour
Graphique 1. Evolution des taux dobéemp20@ienWEeni ors 2000
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N®anmoi ns, i faut garder ° | 6esprit gque ces taux <co
tr s diverses. Surtout, l a mesure du taux dbéempl oi n
des emplois. Let aux dbéempl oi est e MEsSuUre oquivne pdrmeb pas dk
penser la vulnérabilité au chémage. °
2.3. La préoccupation des systemes de retraite par répartition
La baisse du ratio cotisants/retraités
Les systéemes de retraite par répartition sont fondés par le financement par la générati on
au travail des pensions des salari ®s en retraite. LOi
nombre de cotisants, de | a dur®e des cotisations et |
en France comme dans | es pays europ®ens oé&preg-e syst
guerre a conduit a des réformes successives, ou tentatives de réforme, visant a adapter
le mécanisme de retraite au contexte.
Les projections démographiques a moyen terme obligent a cette adaptation. Cela part
déune bonne nouvell e,cedeuvi¢ agmerde | an ErangeR.Elterest de 81 ans
en 2007 contre 70,2 ans en 1960, soit un gain de pres de 11 ans en un quart de siécle.
Léesp®rance de vie ° 60 ans a quant " el lsieclep’r ogr ess
Sel on Eurostat, | 6iea@s@nsam20e@s est 6 ude 22,7 ans pour une femme
et de 18,2 ans pour un homme.
La « base » des cotisants est par ailleurs en constante diminution : de 4,7 cotisants pour
un retraité en 1960, on est passé a 2,1 cotisants pour un retraité en 1990. Le rati 0 se
situerait dans une fourchette de 1,3 a 1,7 cotisants pour un retraité a I'horizon 2040
(Livre Blanc sur les retraites). Les générations du baby -b o o m, n®es dagusrre,l apr s
partent depuis les années 2000 en retraite, tandis que les générations nouv ellement

entrées sur le marché du travail soit moins nombreuses pour les remplacer.

5 1d.

Les progr s en termes dbéesp®rance de vie se situent surtout en d@
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Graphique 2. Evolution du rapport cotisants/retraités
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Pl us que | a part des plus des retrait®s dans | a popu
leur nombre et le nombr e de cotisants qui est déterminant. La diminution de ce ratio
(graphique 2) i mpl i que, pour p®renni ser | e syst me de fir
d®penses et/ ou |l es ressources. r adapmrirrdg&ftrbisepxincipanx p e ut sbe
leviers suivants , toutes choses égales par ailleurs . Les taux de cotisation (des actifs
cotisants) peuvent étre augmentés, ce qui vient frapper le colt du travail. Pour cette
raison de compétitivité des entreprises, cette option est généralement disqualifiée et

écartée du r ang des possibles. On constate de fait une faible évolution des taux de

cotisation globaux pour les assurances vieillesse en France depuis une quinzaine

déann®es. Le second |l evier est dbéagir sur |l es d®pens:
Cette option correspond a des mesures prises venant diminuer progressivement les taux

de remplacement bruts des pensions de salariés présentant des carrieres compléetes. Des

baisses sont intervenues dans plusieurs pays européens dans les années 1990. Selon un

rapport de la Commission européenne de 2006, le taux de remplacement « théorique »
des retraites devrait diminuer de 17 % en France, 15 % en ltalie, 13 % en Suéde, 9 %
en Allemagne, entre 2005 et 2050 . En la matiére, les gouvernements ne prennent pas

de décisions « choc », susceptibles de faire descendre la population dans les rues, mais
bien plutét des mesures par petite touche et dont les effets se déclinent sur longue
période.

Le derni er l evier est | a dur ®esolutoa » daoplus sa@utento n s . Cbde
évogqu®e, parfois au prix dbébexpos®s ®vin-ant de factc
dessus hor s des options di sponi bl es. En France, | 6

concentre ainsi la plupart du débat politique et médiatique.

Léoobjectif de mamninoie@endames | 6empl oi est di rectement
ddbaugmentation de | a base des cotisants pour assur e

" Commission Européenne, 2006.

18



Le bricolage du maintien d:

ORSEU
signifiepasqu 61 | néydaupases moduippra®siiodhesnt ~ | 6objectif dbéan
I a si tuat iemploi dés senio |, not amment en ter mes ddéam®Il i c

opportunités de choix.

Deux problemes le décalage age légal/age effectif de départ en retraite et

I 3EIi PAAO DPOi OEOEAT A A3OT A O1 £ O A AA 18YC,
Cbdest " c e g undiawue a mmdeuxn problémes , t i r ®s de | 6observation |
apparaissent.

Le premier probléme est le décalage entre age légal et age effectif de départ a la retraite.

Les situations de transition directe entre | 6empl oi
une exception partou t en Europe. La plupart des sal ari ®s, Il or
retraite, ne sont souvent plus en emploi : cbest | e %c des saldriés b&ldes par

exemple (Pasterman, 2008). En France, on compte environ un tiers de seniors liquidant

leur retra i t e al or s qguodil s sonf Cendamruex erst emplodnpei ne 1
Allemagne.

Les formes de transition entre | 0e ndispositifspeabicsdea retr ait
pr®retraite, pr®retraites dbéentreprises, mseios aussi
non, déinactivit®, voire de bascule sur des r®gi mes d

1 est n®cessaire dobéavoir ce fait C O N nuretraite »a°t e. L a
profondément changé. Comme | 6®crit X a vu raomentGde dal dréi eation des

systemes de protection sociale, fondés sur des mécanismes assurantiels, « la retraite

marquait alors la  coincidence entre | a fin de |l a vie professionne
pension et le début des handicaps de la vieillesse. Elle était de courte durée et
essentiell ement consacr®e au repos et h des activit!
retraite sbest: terlanessfroGen®te pl us un risque puisque |
peuvent en profiter el l e nbest plus une courpglei PPuU & oldeo rd ev il td
moyenne beaucoup plus longtemps ; el l e nbdest pl us synonyme de pau
revenu moyen des retraités est a peu pres semblable a celui des actifs. Et la coincidence

doéohier n 6 e x lestiawail cpskeulden avant la liquidati on de la pension et la

fivieill essed est davantage associ ®e au »yrand ©ge qubda

8Ce ph®nom ne noest toutefois pas rY%dessalariés dEprvé pdténtla laratraita | e ment 18

| 6©ge de 6% dabnesn.t r@8 eux b®n®f i ci ai ent do6un @ ibéngficiaenttde f de pr ®r
mesures permettant de prendre sa retrait e a taux plein dés 60 ans. Voir Zaidman et alii (2000), ¢ ité in Raoult
et Huyez -Levrat, 2009.

9 Gaullier, 2003  : 6.
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Tableau 4. Comparaison des ages légaux de retraite et des ages réels de sortie
en UE, 2007

Age normal Age de | 6 ®v gAge moyen (indicateur structurel de

(femme si retraite | 6UE)

différent) anticipée (femme si

différent)
H F

IAllemagne 65 63 61,1 61,4
Belgique 65 60 59,6 61,6
Danemark 65 60,7 61,2
Espagne 65 60 62,8 62,0
Finlande 65 62 61,7 61,8
France 60 59,1 58,5
Gréce 65 55 61,0 62,5
Hongrie 62 58,7 61,2
Irlande 66 65 64,6 63,6
ltalie 65 (60) 60 58,8 60,7
Luxembourg 65 57
Pays-Bas 65 60 61,4 61,6
Pologne 65 57,4 62,0
Portugal 65 55 63,8 62,4
République Tcheque 63 (59 -63)10 60 59,1 62,3
Royaume -Uni 65 61,9 63,4
Slovaquie 62 57,6 61,1
Suede 65 61 63,0 64,3
Source : Romans (2007), cité in Math (2008).
Il est possible de comparer les ages de sortie du marché du travail dans les pays
europ®ens ( Mat h, 2008) . Le tableau pr®c®dent per met
retraite avec | 6©ge r ®el de sortie du travail. Ant oi
en moyenne au niveau europ®en. Cet ®cart pointe | &i mp
emploi et retraite : de nombreux seniors ne sont ni salariés, ni retraités, mais soit sont
pris en charge par des dispositifs alternatifs, soit
Le second probleme est 16i mpact®vi si bl e de | 6dall ongement de | 60©g
des retraites. Selon wun cal cul du Conseil déOrientat
dur ®e ddédassurance de pr s de deux ans doi ci 2020 (s
les propositions d es représentants politiques, visant souvent un recul de 60 a 62,5 ans)
ne se traduirait gue par un recul de 0, 2¥Lette seul eme
estimation «  décapante et pourtant peu discutée e, comme | 6®cr it Serge Vol k
témoignede | a prudence avec |l aquelle il faut manipuler ce

19 COR (2007) , cité par A. Math (2008).
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déun recul de | 6©ge | ®gal tient au premier probl =~ me
Iégal/age effectif de départ a la retraite.

L6©ge | ®gal a ®t ® repouss®. lda@ge dle®graolmbea stu xc eplawyis de |

de nombreux pays européens, c omme on peut le voirci  -dessus. L6 ©ge | ®gal mi ni mun
été repoussé a 67 ans en Allemagne, 68 ans au Royaume -Uni . Repousser | 6©ge
représente une incitation forte aux salariés de reste rr plus | ongtempgsdanean | 6emp
un contexte o0% | 6©ge effectif ne bouge pas, | 6i mpact
dépenses des régimes de retraite. Pour inciter les salariés a prolonger leur carriére, on

noter a aussi déaut r eshonosuxt ou & suragbepe |lI® $ournissent un

complément futur de pension ou un complément immédiat de revenu.

Une autre m®thode pour inciter aux prolongations de

| ®gal , est | 6augmentation de | a decot®ationnCommetaal e dbdass
rappell e Antoine Mat h, il peut ®gal ement sbéagir de | @
subir de baisse du niveau de pensions. Cette durée minimale est passée en France de

37,5 ans en 2003 a 40 ans en 2004 et 41 ans en 2012. La cons équence est que

«l 6all ongement de | a dur®e de cotisation aura doaborc
fortement le montant des retraites de ceux qui seront exclus précocement du marché du

travail » (Math, 2008). La création de situations de pauvreté es t a juste titre évoquée

comme un danger réel du maniement du levier « age légal ».

Les préférences individuelles

La prolongation de carriére reste néanmoins le mécanisme préférentiel retenu dans les

réformes du marché du travail et des systemes de pensi on. Quden pensent | es
concernés ? Math reprend les résultats de plusieurs enquétes récentes réalisées au

niveau européen, traduisant des différences de représentations et des modeles culturels

variés. Ainsi, déja, la volonté de partir plus ou moins tot en retraite dépend du contexte.

Un salari ® su®dois ou hollandais sera moins press® de
espagnol, francais, italien ou grec 1 Léattachement des Fran-ais ~° | a r
la culture italienne de so  rties précoces (via des systemes de « mobilité longue » par

exemple) influent sur les représentations. Le modéle suédois favorisant le bien -étre au

travail expligue une vision différente. L6O6Eurobarom tre t®moigne ®gal emer
| 6all ongementi des oédest pas | 6opti on pr ®f ®r ®e des
interroge sur les pistes de réforme. A la question «Soi l fallait c hrois si r par
possibilités suivantes visant & garantir le financement du systéme des retraites, quelle

est celle qui s erait la plus acceptable en ce qui vous concerne ? », une majorité

d6Eur op®ens m&®&ponenicr | 6 ©ge de | a retraite et aug.!
sociales » (32 %). Suivent les réponses « travailler et cotiser plus longtemps » (22 %) et

«mai nt eni ractukl @elg estraite et accepter de toucher moins » (12 %). Pour la

France, les deux premieres modalités obtiennent des scores comparables : augmenter les

cotisations (29 %) reste toutefois préféré & cotiser plus longtemps (28 %).

1 Enquéte SHARE, 2005
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2.4. Conclusions
Léam®lioma du taux dbéempl oi des seniors est devenu un
déempl oi afin de p®renni ser l e financement des r ®g
europ®ennes ont accompagn® | 6®vol ution des politique:
les s eniors en emploi ou en inactivité, comme on va le voir plus bas pour le cas de la
France. La comparaison purement statistique montre des différences notables entre les
pays europ®ens en mati re doéempl oi d emfigwations oous , ce (
trajectoires nationales de politique sociale et doéempl
De fa-on g®n®r al e, voul oir am®liorer |l e taux dbéempl c
objectif | ouable puisqudil est peut °tre synonyme de
de choix possiblespour | es personnes concern®es. Evi demment, un
un niveau national rend invisibles |les in®galit®s dbé
l ocaux du travail ou des secteurs. Par aill eurs, un
a la quali té ou a la sécurité des emplois. Tout emploi flexible ou précaire y figure en
revanche. Un modéle de workfare 0% | 6occupation dbéun empl oi devi ¢
pouvoir esp®rer percevoir des indemnit®s sociales (e
pas un e solution inenvisageable.
Du point de vue des instruments pour financer | es r e
des cotisants en emploi est un objectif a rechercher, qui peut étre complété par des
réformes de nature technique . allongement de la durée des cotisations, repoussement
de | 6©ge | ®gal de d®part ~ la retraite, mont ant des p

La problématique des retraites est issue de projections démographiques a moyen terme.
1 est pourtant possi bl e de naalté démagr qphiquel» cequy a pas

ne remet pas en doute | 6i mportance du probl me. (I co
grande attention au dynami sme ®conomique dbédun pays,
percu comme un parameétre secondaire dans la facon de poser le probl eme. Comme le

rappelle un article du mensuel Alternatives économiques , le ratio cotisants/retraités

dépend étroitement du dynamisme économique 2, Un pays comme | 6 Espe
connaissant une faible natalité, a pu inverser la tendance a la hausse de la part des plus

de 65 ans. Cette proportion a plus que doublé entre 1960 et 2001, passant de 8 % a

prés de 17 %, mais elle est repartie & la baisse dans les années 2000. Cela est d0 a
| 6i mportante croi ssance ®conomigue (certes fttdatement

popul ation en empl oi, not amment par | 6i mmigration. L e
une variable sur |l aquelle il est possible dbéagir, en
ailleurs, " se concentrer sur | e t auxcotd 6ne auypré o i des

variable crucial e, N savoir |l e taux doéempl oi des au
débempl oi -48@nsestd&77 %, etilestde 69 % pour les femmes, ce qui montre la

marge de progression pour améliorer le financement des retraites.

Pour am®l i orer l e taux doéempl oi des seniors, l e c¢ch
stratégie de « gestion des dges » et de « Vvieillissement actif ~ » impliquant les entreprises

2 Duval (2010).
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et | es branches, ai nsi gue l e service p u lodpér c de | ¢
| 6employabilit® et | 6empl oi des seniors, au moyen de
les principales « difficultés € que rencontrent |l es seniors quand il
| 6 e mPIEgiste -t-il des freins expliquant leur faible maintien en entreprise, passé un
certain &ge ? Quel s sont | es possi bl es |l eviers udd@diacti on,
activer, pour r®pondre © | 6object?if dbébun taux dbébempl o
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.LO6empl oyabilit® : dreis ets é&viersor s
ddacti ons .alt@natare sbcioecorfomique ?
La notion doébemployabilit® a connu diff®rentes accept
comme le rappelle le rapport de Bernard Gazier pour la Commission européenne et dans
des travaux antérieurs, dés le début des années 199 0 (Gazier, 1990, 1999) . On peut
di stinguer diff®rentes approches. A partir d@s ann®es
principalement aux Etats -Uni s, une premi re approche de | 6empl o)
termes médicaux ou médico  -sociaux. Est ici concer née la capacité physique et sociale
déun individu 7 travailler, ce qui peut seDesmesur er
®chelles dbéemployabilit® sont d®finies dans | e <cas
malades cardiaques ou les aveugles par exemple. Léapproche ®vol deisetaux Et a
Canada, vers | 6id®e doéattractivit® dOo:eleestfandtionvi du aux
de ses caract®ristiques individuelles, voire physiqgue
de conduire, casier judiciaire, etc. ). Léapproche a ®vol u® vers un
macroéconomique dans les années 1980, notamment en France avec des instituts publics
tels que |1 0861 NSEE, gui mesurent | 6empl oyabilit® comn
groupe ou ddune persempeé oi .t Ldewmeod oyrmabi |l i t® est ainsi
type de modéle, du temps de d®tention dbéun empl oi, de |l a dur ®e n
hebdomadaire du travail et du taux de salaire. La vuln®rabilit® est I 6i ndi c
complément, qui probabilis e | e f ait de se retrouver au cht!'!mage.
partir des ann®es 1990 et qui sbest poursui vi e er
| 6i ndi vidualisation du concept . alexrenpnlemplor Bétté i t ® est
capacité est appréciée par un bilan doéemployabilit® bas® sur | es
des individus . Plutdét que des éléments de nature collective (comme la situation du
marché du travail ou les qualifications), ce sont des éléments individualisés et trés
vari abl es doann autre dui vontcBine mis en avant, appartenant a la vaste
cat ®gories des comp®tences (savoir faire, savoir °tre
interactive puisqubel | e s up pes samctéuistiqies individeetles ett i on entr
le marché dutravaill. Al or s seul ement | 6empl oyabilit®, -tui nbées
elle se transformer en emploi.
La noti on est devenue un des piliers de | a strat
recommandant des politiques doéi ncl us ibasdes dua ons | e ma |
accroi ssement de | 6empl oyabilit® des indi vi dus, not
j eunes, ch®meurs de |l ongue dur ®e, sal ari ®s ©g ®s . L
sbentretient par des formations, des mi ssiemellen situati
Léempl oyabil it ® -dleglusfaibleduecelke des autres salariés ? Dans quelle
mesure un senior peut  -il améliorer son employabilité de fagon a pouvoir se maintenir en
emploi ou a y retourner ?
Léempl oi des s eni dedfferented rechetches écanbnjigeids sur les facteurs
expliguant l a faiblesse des taux dobéempl oi des trava
concerner | a demande de travail de |l a part des entrerg
des salariés seniors.  Le premier facteur explicatif concernant la demande de travail des
entreprises repose sur | 6i d®e que | e co %%t du travail
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comparaison de sa productivité qui elle serait en diminution. C6té travailleurs, la

demande de trav ail émanant des salariés seniors est également influencée par les

revenus que |l e travailleur peut obtenir hors de | 6emj
| 6attractivit® des activit&®s hors travail (Cahuc, 200

3.1. Un codt salarial élevé pour une productivité moindre ?

Le salaire horaire dodéun sal ari Qpéfegr®” deelb0i adéumrssalda
agéde25 a30 ans selon une ®tude (Aubertl2006)n s et écaltede 2005

salaire peut conduire a une moindre employabilité des seniors si la productivité «  ne suit

pas ». Or, selon cette ét wude, cet écat de sal ai r e s @daxf@d parquan e écart de
productivit® et par | es grilles salariales valorisant
Les salaires des salariés plus agés sont donc eff ectivement plus élevés. Cela a  -t-il un

ef fet r ®e | sur | 6 e mpdurorépondree & cetteequastmm, sAubert (2005)

cherche ° mesurer " partir des donn®es de | 6l nsee |
seniors, en différenciant le probleme du mainti en dans | 6empl oi et cel ui de

salariés seniors.

Concernant l e maintien dans | 6empl oi , |l e rapport en
jouer differemment selon la qualification des travailleurs seniors. Pour | es senior s
qualifiés , lesalaireé | ev® sembl e nbéavoir aucun effet n®gatif su
avant 55 ans 3. Leur forte productivité compenserait donc le colt du travalil, et incite rait

les entreprises a les maintenir en emploi plutét que de leur préférer des salariés plus

jeunes. L6i mpact des sal aires sur -empisestslane nul pPw lesx er s | e n
senior s qualifiés 4gés de moins de 55 ans. Toutefois, au-dela de 55 ans , on constate que

l a part de | 6empl oi " cet ©ge di mi nue 8 \ememadtaugment
les senior s peu ou pas qualifiés , le colt salarial semble avoir un effet réel sur le non -

mai ntien dans | éemploi. Selon cette ®tude, Il e sal aire

la part des seniors  dans les sorties vers le non -emploi soient plus élev  ée que celle des
plus jeunes.

En appliquant l a m°me analyse sur |l es embauches, | 6G
C 0 %t sal ari al comme fr ei n aseniorsenbtamment pour le® eomp |- 0 i des
qualifiés. Au-dela du salaire en lui -méme, les entreprises incluent dans leur décision
déembauche | e co%t skreors!Ca | € colttde lecencdeenent des senior s est

plus élevé que celui des jeunes , et | 6 embauche de scongtitueeuni eisgee plus
élevé pour les entreprises (Behagel et al., 2004).

Au final, le niveau de productivité des senior s qualifiés leur permet de se maintenir plus
facilement en emploi, méme si leur salaire est élevé. En revanche, une fois au chémage,
le codt salarial redevient un frein a leur insertion. En ce qui concerne les seniors peu

13 Effet mesuré par les corrélations « toutes choses égales  par ailleurs » entre les salaires relatifs et les parts
dans | 6empl oi .

14 Rapport entre le salaire des seniors et le salaire des jeunes.
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gualifi ®s, |l eur salaire ®l ev® accro’t | eur vuln®rabil
de non emploi.
Dans cette anal yse, l a productivit® ndest pas mesur ®e
de sal aires et nksuesm analysés,daopnotuctivité étant supposée étre le
facteur explicatif des d®ci sions dobéempl oi
Or , | 6i d®e dbébune baisse de productivit® avec | 60ge e
per mettent do®t ayer ou doéinfirmer tceettitset itghues ed d Aluebleorn
Crépon sur la période 1994 -2 000 en France, l a productivit® cro’t
ans puis se stabilise, et d®croit tr s | ®g rement
retraite  (Cahuc, 2005 a). Selon Pierre Cahuc, ce tassement d e la productivité provient
déun effort et déun investissement moi ndres en ter me
retraite, la formation devenant moins rentable puisque le salarié quittera a plus ou moins
long terme son emploi. Par conséquent, « unreculde | 6 ©ge du d®part ~ la retr
se traduire par un accroissement des dépenses en formation a un age plus avancé et
retarder le tassement des gains de productivité » (Cahuc, 2005 a :12).
Dans une approche plus qualitative, Volkoff et alii (2000) montrent que la question de la
productivit® en fonction de | 6 ©ge est une questic
sbaccompagne effectivement dobéune baisse des perfor mar
baiss e des capacit®s fonctionnell es. Mai s " l 6i nver

augmente la performance . Surtout, les salariés, tout au long de leur vie professionnelle,
développent des stratégies pour atteindre les objectifs et pour préserver sa santé

(str at ®gi es individuelles ou collectives, qui vari ent
manfuvre du salari®). Dbautre part, l es conditions
| 6entr epr i stetrés forferaentt la préservation de la santé et le maintien de la

performance des salari ®s avec | 60ge. Le d®clin de | a
dé°tre g®n®ral e, est tr s variable selon | es individu
Quoi quoil en soit de | a r®alit® de | a protdpasti vit®

moins que la moindre performance des seniors demeure une idée trés répandue et
influence les comportements des entreprises et des managers (en termes de

recrutement, de formati on, do®vol ution profesarsi onnel |
| 6 ©estent ancrés dans les mentalités . les salariés agés seraient par exemple plus

rigides, plus r®sistants au changement, et moins ca
technologies (Volkoff et alii, 2000 : 40).
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3.2. Le changement technologique et organisationnel : existe-il une
causalité entre innovation et employabilité des seniors ?

Les nouvelles technologies seraient ainsi un facteur défavorable au travail des seniors.

Ainsi, dans une l ogi que déarbitrage entre | e mai nt
rempl acement par des embauches de salariés plus jeunes, | 6exp®rience professi
des seniors ne suffirait plus ° faire |l e poids en f

(Gauti é, 2003, 2005 ; Daveri et Maliranta , 2007 *°). Pour Jérdme Gauti &, les senior s ont

un avantage <comparatif en ter mes déoexp®rience et de
meilleure connaissance des proc  édures techniques de production), mais les changements

organ isationnels en cours  depuis une vingtaine d 6 a n 8 @né réduit voire supprimé cet

avantage comparatif des senior s. La mise en place des codifications des connaissances

(transmissions des savoirs techniques) a accru la substituabilité entre les senior s et les

jeunes. De plus, ces derniers acquierent plus facilement les compétences technique s et

relationnelles du fait de leur plus haute qualifi cation (hausse du niveau de formation

depuis la 2 ® moitié des années 1980) et de leur socialisation aux compétences

relationnelles (effet de génération) . Ce phénomene se retrouverait particulierement da ns

les secteurs innovants. L es entreprises innovantes (notamment celles liées a

I 6i nf or )nsetaiegiuemoi ns susceptibles doéutiliser ,etbexp®r i e
| 6adopti on des nouvell es gineichonot ogi elsé e mpdnierrsai des
(Levasseur, 2008)

Cette affirmation est confirmée par une étude sur données francgaises (Aubert et al., 2006

et Ananian et Aubert, 2006). Ces auteurs montrent un biais anti -age dans les entreprises

i nnovant es. Léinnovation t e c hnlel(ppogessysu @e qualité ebr gani sat
interactivit®) i mpacte | es emplois des plus de 40 an
empl ois de plus de 50 ans. sé&@rspdnudsstnctionidecaegmd | e des
socioprofessionnelles et de qualifications sont to uchées, y compris les cadres.

Parallelement au processus de perte de | davant ag esenorshgn abservei f des
une t end a imtensification ldwtravail et a la hausse de s exigences de productivité.

Cela se traduirait par une difficulté accrue acompenser au sein dbdébune ®qui pe

déun salari ® ©g® d®mot i v 8elowaes traaixhus ne soltibo cseraitf de

repositionner les senior s sur des postes plus « doux e en t er mes ddédexigenc
productivité et  pouvant servir de transition  vers la retraite. Mais ces postes ont tendanc e

a disparaitre au regard des choix organisationnels et technologiques notamment dans

I 6i ndulsatsolutiom des postes «  doux » est une fausse bonne idée, ces postes étant

les premiers a étre supprimés encas de restructuration ou r®organis
bien plut®t | édam®lioration des conditions de travail
les plus pénibles (postes parfois dits « rouges e , not amment dans | 6industri e
la création illusoire  de postes doux.

Cependant, le lien &ge -adapt ati on aux nouvelles technologies e
mécanique ou naturel : différentes variables (politiques publiques plus ou moins

®Le r®sultat est tir® doébune ®tude sur trois secteurs industriels

pendant la période de révolution des NTIC en Finlande. Elle conclut sur la dépréciation des qualifications des
seniors dans le contexte de changement technologique rapide.
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incitatives, anticipation des changements technologiques, | ifvestissemen t des
entreprises dans le capital humain , secteur dbactiviég)® idrefsl veennttr epuin s

lien.

Un lien innovationemployabilité des seniors différent selon les secteurs

Dans  6industrie ma seanibrac tsuant r d ®f dweosr i s®s rlesl 6 embau
changements technologiques et a la sortie par les changements organisationnels (Aubert
et al, 2006). Ce constat change en incluant les services qui représentent 70% des
emploiset en prenant en comptse dmdtoruevperritsuase "d@néniamet er nat i o

Aubert, 2006) . Si | a p aeaniors daas lds Geetreypide® de sehaces

innovantes diminue comme dans les entrep ri ses manuf act ur iselonelss, I 6i mp.
gualifications est fondamental ement diff ®ssmdrs Dans |
gualifi®s (cadres et professions interm®di aires) qui
organi sationnell e, tandis que dans | es senerrswmbitses | 61 my
gualifi ®s (empl oy ®s et ouvriers).uelLodleipnna@wat iooan td:
| 6organi sation vise g®n®r al ement ~ sbadapter ~ | a den
amont (Anani an et Aubert, i d) . Dans |l es services I
impactant de fait les emplois situés en aval (« emplois tampon s » entre le prestataire et

le client).

Les r®sultats pr®c®dents sont i ssus de | 6examen du |
déempl oi , autrement d seniors edanmas nt dempldeis occup®. En a
flux déempl oi s (ent rl @eRst U & ¢ momti s )g,ue I 6i nnovation
organisationnelle est défavorable aux seniors dans | 6industrie et dans | es
Concernant | 61 mp atona lisdtien désbentreprises, nlea corrélation entre les

activit®s exportat res sermas esttpositivee. mpl a0 i p adr t de | 6empl oi

entreprises exportatrices est plus importante par rapport aux entreprises tournées vers le

march® | ocal . De pl us, | 6exportation exercsnomsn effet
dans les services (d ans | 6i ndustrie | 6i mpact est n®gatif ma
statistiquement). Pour | es sorties, | 6exportation nod.
des ages.

Enfin, il est montr ® (u eenidr ® esnplusoiyn@oltanté idan® lesd e s

entr eprises ou la prise de décision est décentralisée. Cette observation nuance ainsi

| 6i mpact n®gatif de | 6i nnovati on osenjpasnliesdispositifsnnel | e s
de d®centralisation du pouvoir f seniorsi seretci dsmeXxlpd ¢ gule
| 6exi gence dodébun capital humain ® ev® dont |l es comp®t
avec | 6exp®rience (Ananian et Aubert, id. ).

, A £l Of ACETT A0 1 6AAAmOWRIGEdconomicA O OAT ET OO |
Enfin, certains auteurs insis t e n't sur l a di mension temporelle du pi

des senior s aux nouvelles exigences technologiques et organisationnelles (Hairault et al.

2006 ; Behagel, 2005 ; Bartel et Sicherman, 1993). Plus ces changements sont anticipés

enamont, pluslesp ossi bilit®s dobéadaptation et dsenianadonti en da
importantes.  Or, | 6approche de |1 6©ge de |l a retraite sembl e f
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capital humain des  senior s (Hairault et al. 2006 ) . Pour | 6entrepri se, mai s
salarié, la rentabilisation de cet investissement est incertaine dans un horizon court.
Afin de préserverles seniors de | 6 obsol escence doertainsspoposeqtu adé i fi cat i

mettre en place des formations préventives aux changements technologiques et
organi sationnels en remplacement des fpourmantenirons doéad:

l eur aptitude ° sbéadapter rapidement aux chifamgement s

leurs qualifications.  Les mesures préconisées dans le rapport du CAE (2008 ) vont dans ce

sens. Le droit individuel a la formation (institué en 2004) et sa mise en application

effective peut aboutir a cet objectif. En outre, le rappo rt propose la mise en plac e de

bilans de compétences a 40 et a 50 ans suivis de programmes de formation adaptée. Le

rapport insiste enfin sur | 6efficacit® des-cifessir mati on

le cadre idéal pourle senior d6adapter | a format i onionhel. Pomémegr oj et pr

el l e accroit la cr®di bilit® de | a formation par l e f
dans son contenu, ce qui geniorso “ett ldéea dh®esmtome pdreiss e 0

investissement dans le capital social.

Pourtant, selon Behagel ( 2005) , soi l est vroai g U esenibra dansalest de | 6 e
entreprises innovantes et dans | es recrutements bais
débun recours moins ®l ev® ° la formation pour sbadapt

formation continue augmente dans les entreprises innovantes et fortement informatisée
atous les ages.

La formation tout au long de la vie ne constitue donc peut -étre pas un rempart suffisant

|l a baisse de | 6eempisoy aaoudr t ®6 aetse uganisatiormedls ec hoi x or
technologiques doivent inclure le vieillissement des salariés , et les entreprises doivent
repenser et anticiper leurs stratégies organisationnelles en mettant les senior s au centre
de leur réflexion. Le démantelement des dispositifs de ce ssation anticip®e dobs
peuvent condui deel a@ plobl@cthieqcue dobe mpseniorssdE n efldvee unrd edseds p e
accompagnée de mesure s incitatives a la diffusion de pratiques organisationnelles
favorabl es 7 s$elBi@empl oi des

3.3. Des pratiques différentes selon les entreprises en termes de gestion
des ages

La gestion des ©ges et des carri res peut °tre une
déanticiper |l e probl me de vieillissement et de | be
étude menée en 2002,M inni et Topi ol distinguent 4 mod |l es doben
leurs pyramides des ages
- les « élargies au sommet » ou la part des seniors est élevé e est celle des jeunes est

faible;

- les « élargies aux deux extrémités » ou la proportion des seniors et des jeunes est
élevée et celle des tranches intermédiaires est faible ;

- les ¢ ventrales e 0% |l a part des jeunes et des seni
est concentré sur le s ages intermédiaires ;
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- les « élargies a la base » , qui ont beaucoup de salariés jeunes et peu de salariés
ageés.
Les « élargies au sommet  » est le deuxieme modéle le plus répandu apres « les élargies
a la base é. On l e trouve en parte cdei dro®dangi & ,0i hdu sbtari

assurance, | 6i ndustrie des b iete acsessodeenentcdamsslesmmat i on s
transports, |l a sant®, | 6®ducation et | 6action sociale

Les entreprises de grande taille composent | 6essent.i
confrontte sdans | 6i mm®di at au probl me du vieillissement
entreprises est | e r®sultat dbébune gestion des ©g®s b:
conduisant par conséquent a une ancienneté relativement importante. En revanc he, les
entreprises qui ont eu recours © des contrats tempor :
est relativement important sont moins confront ées a ce probleme . I sbensuit une g
pr®visionnelle des ©ges et de | 6 emplristiguesddef f ®r ent e
| 6®t abli ssement et de | 6effectif. Léauteur coestate o
personnel a le plus vieilli sont celles qui ont le plus fréiguemment mis en place des

mesures de gestion des ©ges. L 6 aneciden neite®) det |I16e nft aiet
touché par une restructuration (plan social, recentrage des activités, etc.) augmente nt

cette fréquence. Plus généralement, la gestion des ages est mise en place dans les

secteurs ou les entreprises ont fait face a un changement organisationnel ou

technologique. Mais cette gestion des &ages vise plutdt a remédier au probleme du

vieillissement dans le court et le moyen terme, c'est -a-dire accompagner les  senior s dans

leur sortie vers | phépanea edrirempldcénene t , plutdt qu @ anticiper ce

probléme dans le long terme. La gestion des ages vise donc a corriger les déséquilibres

des pyramides plutét qu 6 ‘prévenir ces déséquilibres.

34L6®t at deuwsainm@ortant facteur dobéexcl

Dans | 6anal ysieminqureo®d ®®t at de sant® peut jouer ~ | a
de la demande de travail (Pollak, 2009).

Du c 6té de la demande , les employeurs peuvent sélectionner leurs salariés notamment

sur des crit res de sant® afin dobaigs Maieils pauvent ma x i mu m
aussi tenter de limiter les colts de la mauvaise santé de leurs salariés par exemple par

| 6am®l i oration des conditions de travail et la lutte

Duc6t ® de | 60of fvried,usl eCsg ®isn dpie u v euwn marclsad® trazail dee fagon
précoce. L 6 ®t at de sant® apparait comme un des principau
travail des travailleurs agés (Lindeboom, 2006). La dégradation de la santé peut conduire

a une sortie précoce du marché du travail. De méme, la pénibilité au travail peut

conduire " une d®gradation de |l a sant® des salari ®s.
statut socioéconomique (healthy worker effect) est ainsi un facteur important a prendre

en compte dans les réponses a apporter au pr obl "me de | 6employabilit® de:
agés : en 2002, plus de 40% des seniors (50 -59 ans) sans emploi déclaraient souffrir

déune affection qui I i mi t a(Cdutrol ee uWaltispergera 2005). ® Pdreni t r av ai |
eux, un sur cing attribuait la dégr adation de son état de santé a un accident du travail ou
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une maladie professionnelle. Selon cette étude, les seniors en emploi sont plutét en
meilleure santé , mai s | o rseuffruedti d ésu mftection limit ant leur capacité de travail
ils étaient plus nombr eux 7 ladeurmpaval e Concernant la santé au travail des
salariés, et i nd®pendamment des avis dodéinaptitudes quoils @
travail considérent que 3% des hommes et des femmes de 50 -51 ans et jusqubé® 239

hommes et 17% de s femmes de 58 -59 ans « devraient cesser de travailler » (Molinié,

Volkoff, 2006). Enfin,sel on | 6 enqgu° t eSadtéetUe pRofessionnele », pr es de

40% des senior s dont 54% des cadres et plus de 40% des ETAM travaillent sous

pression, et 80% dec esseniors | e vivent mal, ce -@reautrav@idesl e doéun |
qguinquagénaires (Mardon et Volkoff, 2008).

Déautres ®tudes ont appuy® | a rel ati cemiorsdutnrarehél a sant R
de travail telle que | 6®tuededeonedban®kee patr d&é®Cede¢s
les populations au travail (voir Derriennic et al, 2003 ; Saurel -Cubizolles et al, 2001). De

sonh c¢c!'t®, Barnay (2005, 2008) , en sbappuyant sur | b6er
| 6Enqu°te D®cennal eee®2002t -R003] @& mantd Ique daedégradation de la

santé conduit les salariés a sortir plu sttt de | 6empl oi en anticipant | 6
retraite. Mai s | 6®t at de sant® nbdbaffecte pas de | a n
hommes et les femmes. Les hommes qui ont chang® doéempl oi en r oai
durant leur vie professionnelle semblent augmenter leur employabilité (Barnay, 2008).

Ceci suppose que | 06® i mination de | a source de d®gr ac

rester longtemps en activ  ité.

En analysant le statut des seniors en inactivit®, | 6dauteur aboutit au
d®gradation de | a sant® augmente | e risque doéinapti
situation de chémage avec dispense derecherche do6emplclosion préfocendssi , | 6 e x
seniors de | 6empl ein paexplei qgwpear |l a di spense de rech
suite a une inaptitude au travail. Mais la limitation de la DRE pourrait conduire les senior s

se reporter vers dbéautres sdoicsippdsei tddrmcldueg Illadas®e@wr
| 6ensembl e des di spositifs sont fer m®s. Dans ce de
amortisseurs sociaux, la sortie vers le non -emploi avant la retraite se traduit par
| 6appauvri sssemoents alesn | 6 ®t uMhbhth, 20@7). | 61 r es (

3.5. Agir au niveau des entreprises pour améliorer les conditions de
travail et maintenir les seniors en emploi

Plusieurs études ont montré que la dégradation de la santé au travail accroit la

probabilité des seniors de mettre fin a leur vie professionnelle . Léam®Il i oration
conditions de travail peut donc constituer une solution au moins pour retarder les départs

en retraite anticip®e. Comme | e montre | 6®tude de
satisfaction au travail réduit la probabilité de vouloir partir tres tét de 14,2 points, alors

que les contraintes physique s et psychiques augmentent cette probabilité de 4 a 6 points.

De m° me, avoir une faible perspective de carri re |0
l es domai nes o0 %n ded comli®dns dertravhili peut conduire a maintenir les

emplois de seniors sont plus ou moi ns <cl aires. ! sbagit de |l a pro
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travail de cette cl asse dodO©ge, not amment en am®n e
| 6adaptati on de | W otragad n €ns afdnctionn desd caractéristiques

soci od®mographiques des salari ® notamment par | dam®r
et des taches en fin de vie active.

Au-del ” de | daction sur | amSmes ® ldé&sm®Ileindroatsi ceruxdes coO
travail de | 6ensemble des sal ari ®s doi't permettre de
travail des salariés vieillissants. Par exemple, le rtle de | 6organisation du t
de contrainte, degr® dbéautonomie, pr ®s encaealagesu absen

entre efforts fournis et reconnai ssance per-ueé) S ul
(Karasek et Theorell, 1990 Siegrist, 1996). Dans ce cadre, une amélioration de

| 6organi sation du travail per met déam®l i orerlal a sant
dégradation de la santé des seniors.

Par ailleurs, comme le note le rapport du CAE ( 2008 ), il est possible au niveau des
entreprise s de définir de nouveaux types d émplois en interne et en externe adaptés aux
senior s. Ces emplois peuvent étre en adéqua tion avec le changement technologique ou
organisationnel.  Selon le rapport , les emplois de coaching des jeunes recrutés peuvent
étre une source de productivité inexploitée. Cette proposition rejoint le résultat de

| 6enqu°te men®e en Raquelaptusieurs eneeprises sel poénccupent de la

lente opérationnalité des jeunes aprés | eur recrutement (Jolivet et Vol koff, 2006). Ces
nouveaux emplois peuvent étre envisagés dans un contexte organisationnel spécifique
pour les seniors (temps partiel, h oraires adaptées, postes polyvalents voir e méme

emplois différents, etc.).

On peut ainsi di stinguer selon Molini® et Vol koff (2C
pour réduire la «  pénibilité » des dernieres années de vie active

- des actions indiffé  renciées visant & améliorer globalement les conditions de travail, a

®viter |l es contraintes extr°mes doboeffort déintensit
jeunes et pr®server | 6organisme des travailleurs vi
- des actions ciblées de protection, r®affectation voire de cessation

salariés dont la santé est dégradée ou ceux dont la longue exposition a des nuisances
pathogenes peut réduire la longévité
- des actions visant ° wvaloriser | es atouts de | 6exp®

Ceci tout en « prenant en compte la diversité entre les individus T diversité qui
sbaccent ue & eterfavbriéabtdes stratégies, individuelles et collectives, que les

hommes et les femmes se forgent au long de leur vie professionnelle, pour peu que les

conditonset | 6 organi sati on du t r»aMdiniél Volko#, 2G0& r mat4)t eQed

actions se retrouveront en partie dans | es accords et
loide200 8 sur | 6empl oi des seniors (chapitres 3 et 4).
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3.6. Conclusion : des facteurs multiples et imbriqués, inscrits dans des
environnements institutionnels

On | 6a vu, | e t au x64dnd eshrpldticementdagbke erbPFsance. Les facteurs

explicatifs sont multiples et imbriqués. Du c6té de la demande de travail, sont a prendre

enconsi d®ration |l es co%ts salariaux, mai s aussi | 6ad
et | es ®ventuell es pertes de productivit®. ctlt
professionnelle et la santé sont deux éléments cruciaux pour comprendre les freins au

travail de ces salari ®s. Nous avons d®crit ici fre
vue microéconomique. Au niveau macroéconomique, il faut bien évidemment prendre en

compte le cadre institutionnel au sein duquel évoluent les acteurs, et en partic ulier les

di ff®rentes politiqgqgues publiques: i mpactant | 6empl oi d
- Le fonctionnement du syst me de retraite, et not am
retraite

- Léacc s : des di spositifs publ i cs deréretaites sati on
dispenses de recherche dobéempl oi, d®part B la retraite
ont des effets sur |l es taux dobéempl oi des seniors. (of
dans la deuxiéme partie du rapport.

- La mise en place de mesures spécifiques (contraig nantes ou non) | 6empl
seniors.

Ces di spositifs constituent des incitations/ d®si nci t

étudions en détail ces mesures et leur évolution dans la partie 2.
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Chapitre2. Le mai nti en dans
seniors:| 0 ®v ol uti on de | a
publique

Entre | e moment oY% |l es syst mes de retr aguereetlae sont ¢
situation actuelle, les horloges sociales et biographiques se sont considérablement

modifiées. La vieillesse et la retraite, qu i représentaient des « risques » il y a soixante

ans 1 apparition de handicaps, de problemes médicaux, justifiant un revenu solidarisé T,

sont bel et bien un nouveau temps de vie. La société se « senior ise », les cycles de vie

®voluent . Nombre de seniors continuent de travailler
formes différentes  : bénévolat, garde des petits -enfants, etc.

Le prolongement de |l a vie active est | dobppieumme i f fi x®
di zaine dbébann®es. Le sens de | a | oi de 2008 sur | 6e
principalement dans le cadre du présent rapport, doit étre compris en revenant sur une

s®ri e dé®vol utions de | a r®gul ati on publé da e sur
prol ongement de | a dur®e de vie active sbébentend par
mesure repr®sente pour financer l es retraites, comn
premi re partie. L6int®r-°t est aussi doéi nanidese r " de
ages dans les entreprises, de facon a laisser aux salariés vieillissants un panel de choix

ne se réduisant pas a une seule possibilité . la retraite anticipée. En modifiant le cadre

juridique et en appelant les partenaires sociaux a négocier, au niv eau interprofessionnel,

des branches ou de | 6entrepri se, |l e but est donc doda
« trou » des retraites tout en apportant aux seniors des opportunités de choix
acceptabl es. La | ®gitimit® de ce sitedans mre sésiesgee c t des

condamnation s du « géachis » des préretraites, a la fois en termes de co(t, financier et
humain, et de morale fondée sur la liberté individuelle de choix. Les entreprises décident

a la place des salariés le moment de leur bascule vers la retraite. Pour le dire autrement,
« depuis 30 ans, la France est sous neuroleptique social avec les préretraites pour

s6®viter de regarder®l a r®alit® en face

Une dizaine dbéann®es de d®ci sions politiques ont c h
puissant neur ol epti que, dont | 6utilisation ®tait cepend:
|l es entreprises, comme on | e verra. La m®decine sobdesH
de mesures de sensibilisation, doéi nci tati on ° |l a gestionssdrels ©ges,
theme de la lutte contre les discriminations, de valorisation des bonnes pratiques, etc.,

afinde «passer doéune gestion par | 60g¥. La umgudeasti ionn sde
ensuite manifest ée par des décisions plus tranchées (interdiction des prér etraites, recul

16 e sociologue Serge Guérin, in « Seniors, »®Wr gris
7 Ginisty (2001 ).
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de | 6©ge de mise ° la retraite doéoffice) et une obl i
peine de sanction.
Du travail sur les représentations et les mentalités, a la modification des outils a la
disposition des services de ressources humaine s et " |l 6incitation sous cCo
formaliser un engagement en ma ti re dbéempl oi des seniors, nous e

dans cette parti e s pacte » édatona sunlé sujethdand ses autils et ses
objectifs.

Nous revenons dans un  premier temps sur la logique des préretraites et leur impact sur

| 6empl oi . La deuxi me partie r epr eoovdautoasensysr penci pal es
faveur de | 6e mpl(duyezédl,evsat ,2@0r8), marcgées par une intervention forte
de | 06 Et atfucturg Uai négociation sociale et définit progressivement un nouveau

référentiel normatif en matiére de gestion des ressources humaines.

1.Des pr ®r etraites au mai nks en o
mécanismes publics revus et corrigés

1.1. Le développement des préretraites

Face aux défis démographiques et aux menaces que rencontre le systeme de retraites,

| 6am®l i oration de | a situat i opasséeeau rang dendpfinationald ess seni ol
Déuneitigpeo If avori sant l a pr ®sence dangenératiboa raga foig ddédune
(Elbaum, Marchand, 1994) | 6appr oc he aunepoliiquali®itative dusnaintien

dans | 6 elespd seriiors », i nvent ant au passage <cette nouvel/l
publique.

Pendant longtemps, le modéle « une seule génération au travail a la fois » a représenté

une approche quantitative permettant de lutter artificiellement contre le chémage, en

sortant de | 6activit® | es plus jeunes (incitation

Pour ces derniers, les  sorties du marché du travail étaient encadrée s par le systeme de

préretraites, touchant aux p®ri odes déinactivit® situ®es entre |

professionnelle et la retraite. Les mécanismes transitionnels de préretraites sont
multiples ainsi que | eurs modalités de financement, impliquant la collectivité comme les
entreprises.

Les pr ®retraites correspondent ai nsi " des m®cani s
desquel s | es sal ari ®s ©g ®s cessent l eur activit® p
indemnit ® transitoire jusquo6”™ | a | Elegsuontd@@ finaneén eddésld eur r et
fin des années 1970 (garanties de ressource qui concerneront plus de 400 000 personnes

en 1983). Pierre Cahuc (2005 a) releve que la montée du sous  -emploi des seniors en

France est concomitante avec la mise en place de dispositifs de cessation anticipée.

Dans les années 1980, le nombre de bénéficiaires restera ainsi élevé. Par exemple, le

dispositif « Préretraites totales  » bénéficiera a 300 000 salariés en 1984. LOi mpsurct

| 6©ge moyen de <cessation est i mm®di at . On %pdews t obser
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sal ari ®s du priv® partaient °~ |1 060ge | ®gal de 65 ans.
anticipée a taux plein (14 %) ou dbébune pr®retraite fentrapasece®e par |
| 6Unedi%)®.( 68
Lé6int®r°t nbdbest pas ici de | ister | 6ensemble des di s|

privé. *° Ces dispositifs sont plus ou moins ciblés sur certaines catégories de travailleurs.

La collectivité publique a ainsi pu fortement cofinancer de tels mécanismes quand il
sbagissait déempl oi s pr ®s e nt lenmécanisme CATS (cdassationp ®ni bi | it
anticip®e dbéactivit® de <certains travaill eurs sal ar
salariés subissant une pénibilité r econnue : travail de nuit ou posté pendant plus de 15

ans, travailleurs handicapés, etc. Le dispositif amiante CAATA reposait sur la méme

approche. La justification tient alors a une compensation raisonnable des conditions de

travail par une anticipation d e la retraite, sans perte de revenus. La loi Fillon de 2003

crée le dispositif «  retraites anticipées pour carrieres longues » permettant de partir a la

retraite a partir de 56 ans pour un salarié ayant commencé son activité avant I'age de 16

ans, et a par tir de 59 ans pour un salarié ayant commencé son activité avant I'age de 17

ans. Ce m®cani sme permet dbéembrayer | a d®crue des dispo.
comme I e not e I e COR, en compl ®ment des Jdsuspenses
lesquelles nou s reviendrons ci -dessous (DRE). %

Graphique 3. Bénéficiaires de divers dispositifs permettant la cessation
d®finitive ddédactivit®, en milliers

7oo

o T LT LR s

2001 2002 2003 2004 2003 2005

mPréreiraites MORE O Retraites avant B0 ans

Source : DARES, CNAV.

Dans ddautres cas, Il es di spositifs de retraite C
débaccompagnement des restructurations, pour | es sect

18 Zaidman et al. (2000)
YOn trouvera cela dans | darti c(20@0) pcf @ssiCah®c ¢2005F.ai dman et al .

N «lLes cessations dobéacti Wi, t @oawandte |say nrteht rsai,t eConsei l déorientatio
http://www.cor __-retraites.fr/IMG/pdf/doc -788.pdf
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structurellement affectés par les mutations industrielles. Les conventions de préretraite
FNE (f onds nati onal de l 6empl oi) permettaient aux en
d®marche collective de I|icenciement ®conomiqgue dobéof fr
all ocation sp®ci al e jusqud” l eur retraite. Ell es
exceptionne |. Auparavant, sur le principe « départs contre embauches », la volonté
affich®e a pu °tre de proc®der " des substitutions
pr®retraites progressives ou | 6allocation de rempl a
2003) allaient dans ce sens. Les reconversions sbdappuient sur ces
moins généreux pour écarter de la population active les salariés agés les moins en phase

avec les évolutions technologiques, ce qui est parfois nommé recomposition de la main
défuvre.atlPgorci e des pr® retrait®s cro’t nNum®r i quemen!:
Raoult et Guillaume Huyez  -Levrat (2009), « au | i eu dbéavoir de vieux c¢ch?!me
a eu de jeunes préretraités e . La situation a ®t ® dbdautant pl us
secteurs en mutation et pour les salariés les moins qualifiés. 60 % des salariés du privé

et les ouvriers ont connu des formes multiples de transitions sur le marché du travail

(interruptions de carriére : chémage, préretraite) entre leurs 50 ans et la retraite. Les

cadres ne sontque 30 % environ (Charpin, 1999)

1.2. Un cercle vicieux ?

Jean Pisani -Ferry mentionnait dans son rapport pour le CAE que les préretraites avaient
toutesles caract ®ri sti ques doulessal@iésen fia devcarrere agpirenta ¢

mettre un ter me ° | 6incertitude en acc®dant : une p
pr®cocement dbéinvestir dans | eur formation, et se ga
ch®meurs ©g®s, et |l a soci ® ® sodhabitue progreéessi veme

veut qudon cesse de plus en plus souvent son acti vi
retraite. » (Pisani -Ferry, 2000, 121). Le subventionnement public aux préretraites

sbapparente alors pour | 6analyse ®conomi quetéeet une t a
donc © wune incitation au retrait doéactivit® (id.)
Outre leur impact limité sur le chdmage, elles conduisent de plus, poursuit Pisani -Ferry a

une stigmatisation des salariés agés, les désignant comme, de fait, inemployables. Alors

que les préretrait e s sont : | 6ori gine un out il | ®gi ti me d

restructuration, la généralisation de ces dispositifs comme outil de GRH a renforcé cet
effet.
« La vraie justification des préretraites et des mesures de méme type tient a des considérations

individuelles. Certains travailleurs, parmi ceux qui sont entrés trés jeunes dans la vie active et ont
occupé des emplois pénibles, peuvent légitimement souhaiter faire valoir de maniére anticipée

l eurs droits 7 la retraite auvlamponsddcetie préoccupationrelévende | 6 ©ge | ®g «
di spositions individualis®es et non de mesures <collective
publique ° des politiques dbébentreprises contestabl es, m° m
liberent de la craint e du l'icenciement et du cht mage, recuei l I ir

concernés. » (p. 125)
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Annon-ant avec e«up hpays geuney pedt a la rigueur se permettre de

maltraiter ses vieux  travailleurs. Pas un pays vieillissant. », le rapport du CAE dem ande

la suppression « générale et irrévocable € des subventions aux mwmRf]mtraits
gue les entreprises comprennent « que <cette porte est d®sor mai s fer
doivent changer déattitude ~ | 6®gard »d®6)l eurs sal ari @

Les systemes de préretraites publiques ont été officiellement supprimés a partir de 2003.
Mai s déautres di spositifs de gestion guantitative ¢

parall | e, not amment | es m®cani smes de di seense de
demandeurs dbéenhpelsoidiGgpResn.ses de recherche dbdéempl oi 0o n
en 1986 pour certains demandeurs dbéempl oi de plus d
perception de bénéfices sociaux ou non. Les effectifs ont monté jusque 400 000

bénéf iciaires en 2005. Les DRE ont en fait numériguement compensé la diminution des
préretraites dans les années 1990, de telle sorte que les effectifs de cessation anticipée

du secteur privé est resté stable, autour de 530 000 personnes, depuis 1994 (555 000en

2004) ?*. En ajoutant les préretraités « amiante ¢ et l es cong®s de fin dboé
secteur public, le nombre atteignait 600 000, ce qui correspond a 25 % des emplois des

55-59 ans.

D6 aut rpkkéeoménes de « bascule é ou de transfert veritds dobéautr
apparaissent également  : inaptitude, invalidité %%

1.3. Le consensus en faveur des préretraites

Avec la culture de la préretraite, | 6adaptation de | a main dbéiuvre au
marché du travail est donc de nature quantitative. Les « inadaptés » sont orientés hors

de | 6entrepri se. Se mai nti ennent en empl oi | es sal a
capables doéaffroonhertéebn®vmodiugues. Comme on | 6da vu
partie, la faiblesse des qualifications et de la formation représentent un frein au maintien

dans | 6empl oi . Les march®s internes du travail per
maintenir et de bénéficier des avantages de |l 6anci ennet ®, tandi s
salariés les moins qualifiés et ceux confrontés aux conditions de travail pénibles. Mais,

dans cette approche, cobest moins | 6©ge en tant que t
qualificationoule s mut ati ons industrielles qui expliquent | es

I est classiqgue de parler de consensus en faveur des
consensus qui a tenu longtemps, entre les intéréts divergents des pouvoirs publics,
employeurs , syndicats et salariés.

2 Cahuc, 2005

2 Le COR note ainsi une « vive progression du nombre des b®n®ficiaires doéun

Il dal l ocati on auicapés daindi gue des lindemnités journalieres de maladie ». « Les cessations
déactivit® avaat Nat ec ede aistyeat h™ s e, Conseil d 60 or htte:/mtvadoi o-n des r et

retraites .fr/IMG/pdf/doc  -788.pdf
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A niveau général, la prévalence du systéeme de préretraite démontre une fagcon unique de
procéder avec la question du vieillissement : en fait, déy r®pondre par L
flux. L6i mpact de cette cul testfod. Auwniveal desentremipes, ®s ent at i ¢
la conséquence est que le vieilissement sort des préoccupation s fondamentale s des
employeurs . Une enqu°te r®alis®e aupr s dhdse’/hp% adgseur s mo
uni t ®s comptant des qui nguag®n aapaede problemes [saug e qubi l |
départs en retraite dans les dix prochaines années % Dans tous les cas, q uels que soient
la taille de | 06®t ablissemennoinsoddudre ®teahleius s edndeanctt i s/u
d®cl are qubil y aura des ptg enlrdtraiteme sL 6lein®@s1° aax pd®mat d
montrer | dabsengreosdpee ctiisvieonsur | a situation d®mogr ap!l
duea | 6absence de diagnostic sur | a st rAinsit ueuleun par ©ge
établissement sur cing déclare gérer sa pyram ide des ages de facon anticipée.
Toutefois, il convient de souligner que méme si le nombre de salariés concernés
représentait un volume important, |l a gestion par |l es pr®retrumwétes noE

pratique g ®n ®r al i s ®e . Sel on | 6 e nayns Yes annédes 20@0, seusstbx &I en

des établissements ont recours a des préretraites. 24 Ce sont surtout les grandes

entreprises qui en sont consommatrices pr s doéun q
salariés et 34 % des plus de 500 salariés. Par contraste , seuls un peu plus de 2 % des

petits établissements (10  -49 salariés) y ont fait appel. Ces mesures restent en effet

cCo¥%teuses et l eur mise en Tuvre est compl exe. Par 3
petites entreprises ont moins de salariés agés que les g randes %, notamment du fait

gubell es reposent moins sur des march®s i nternes. L 6
différences : 165 % des ®tablissements de | 6automobile d®cl ar
secteur a fortement bénéficié de la mesure dite CATS. L es préretraites concernent

environ 10 % des établissements du secteur des activités financiéres et immobilieres et
8,5 % des établissements des transports. Dans le commerce, le taux de recours est a
peinede2 %.

Ces données montrent bien | amesigtewsdti ioomn deedud 6empl oi des sel
certaines entreprises, o% il sbagit en fait dbédune ges
plus particulierement dans les grandes entreprises.

Le systéme des préretraites a été en quelque sorte aboli par de s décisions publiques

précédées de multiples rapports convergents dans le diagnostic et les préconisations. De

|l a gestion par | 6©qge, | 6objectif est devenu, sel on
mettre en place une gestion des ©ges. Léincitation

natur el de |l a suppression des mesures doGCggeetait La cul t

cependant réduite. Pour passer a une approche plus qualitative, quoique poursuivant

2 Minni, Topiol, 2002a
% Enquéte Emp | o des salari ®s selon | 6©ge (Essa), bas®e sur 3000 ®tahbl
par la DARES. Cf. Minni C., A. Topiol (2002a ; 2002b) .

% Ce que confirme une étude menée sur les salariés de PME (OSEO, 2007), qui montre que la part de salariés

de 45 ans et plus est croissante avec |l a taille de | 6entreprise (
de 10 salariés, a 33% dans les entrep rises de 10 a 249 salariés et enfin & 38 dans les entreprises de 250

salariés et plus.
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| 6ambi ti on quantitative dbaugment gestion des ages etxde ddemp | oi
vieillissement actif a été disséminé dans le but de faire évoluer les ment alités et les
pratiques do kanrégulaipnrpubdicee invente une nouvelle cat®gorie
celle des « seniors », pour fonder un virage a 180 degrés dans la politique du marché du

travail , reposant moins sur des dispositifs publics et des dépens es « passives » que sur

une injonction a un comportement actif voire coopératif des entreprises.

2. Vers des politiques en faveur du maintien dans
| 6 e mpl oisenwbress»

21.L6i nventsemans»des ¢

Le terme « senior €& néest pas apparu a v eesures| mises pa®leent es m
gouvernement ; néanmoins, celles -ci ont conduit a affirmer la prévalence de cette

catégorie pour cadrer les débats. Il est pourtant paradoxal de constater qu 0li nbexiste
aucune définition de la notion de senior dans le Code du travail. Si l 6on veut do®fi ni:
noti on, il faut donc partir des conventions utilis®:
travaill eurs ©g®s, objectif choi si au niveaubdeur op®e
ans, qui est elle -méme celle retenue depuis longte mps par les statisticiens publics.

Comme nous | davons vu, l es r®sul t adi mauvais ujru slqau 6F r abnlc e
ans, puis di minuent ensuite par effet de | 60ge | ®gal
I 6i ndi cateur de t aseniorsd» pemptldeorne pluséage réérence a la borne

d6©ge de 64 ans, | ®gi ti mant i mplicitement | 6i d®e dobu
bienau-del © de | 6©ge | ®gal actuel

Le plan dbéaction pour | 6empl oi des seauifsi & @Ggeellen Fr anc

de 50 ans pour des initiatives de recrutement et celle de 55 ans pour des initiatives de
mai ntien dan#ali dempl aidby a pnaxémald e» merdgionnée. ¢

Cette | o0i d®f init donc un senior comme quel qudun ©g®
pays, les mesures prises en faveur des seniors ou salariés 4gés concernent les plus de 45
ans. Coéest ainsi |l e cas ®au Canada par exempl e.

L6invention de | a cat®gorie des seniors pour aborder
travail date des années 2000. La décennie 1990 avait été marquée par des réformes

importantes du régime général de la Sécurité Sociale en 1993 (réforme Balladur) dont

certains éléments ont déja été évoqués : allongement de 37,5 a 40 années de la durée

de cotisation pour b®n®fi ci er;ledsalaire enoyenale nrefarentee  ~ t a u X
base du calcul de la pension vieillesse , est calculé sur les 25 meilleures années et non

plus sur les 10 meilleures ; enfin, | a revalorisation de la pension se fera a partir a partir

de | 6®volution des prix et non plus ° patlaegrojet de | 6®v

% Cf. Fourzly, Gervais, 2002.
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déappl i cat taiosrde adeprincipes aux salariés de la fonction publique (plan Juppé
en 1995) a conduit a un vaste mouvement social, conduisant a son retrait.
Avec | a strat®gie de Lisbonne en 2000, l es notions d¢
actif et de gestio n des ages prennent  progressivement place d ans le débat public et
| 6agenda politique. Au niveau europ®en, l a strat®gi e
suivie de la directive -cadre du Conseil surlanon -di scri mi nati on dans | dempl o

2000) etdeso bjecti fs quantitati f s-64paasuprisal Goaseipeuropéendes 55
de Stockholm (mars 2001), formalisent un nouveau regard sur la question des seniors.

Au niveau des politiques nationales, un changement de cap a été amorcé par la loi du 21

aolt 20 03 portant réforme des  retraites . Cette loi intégre en effet  dans le Code du travail

un principe de négociation de branche triennale portant sur | es conditions dbac
maintien dans | 6emploi des salari ®s ©g®s anellede | eur
Mais c ette loi ne comporte pas explicitement un volet emploi des senior s.

22.L6accord nati onal Il Nt esruppr of @éemIplban e

seniors : un changement de cap

Présentation générale

Le changement de cap est confirmé par un acc ord natio nal interprofessionnel signé en

2005 par les partenaires sociaux. Cet accord national interprofessionnel (ANI), en date

du 13 octobre 2005 et étendu le 12 juillet 2006 ,portesur« | 6 e mp|l o Enios ensvues

de promouvoir leur mainti en et | eur r et ol rest contludser ke ménteimodéle

que plusieurs ANI q u i | ont pr®c®PU® amemt paoaur | e preimier do:
|l i nfluehéaccord nationaldiunbed@Pcembssei @008I1 rel at i f
salariés a la formation tout au long de la vie professionnelle, celui du 1° mars 2004

relatif 7 la mixit® et | 6®gddmmes®@tigsr lmommess etacelundd | e entr
5 avril 2005 relatif & la convention de reclassement personnalisé.

L6ANI depak @05const at du fai bl e semousxmaid aussmgellewri des
mauvaise représentation socioculturelle : alors qubdéun salari® de 55 an
comme un salarié agé, un retraité de 60 ans est percu comme un jeune dynamique. Les

partenaires sociaux e x pl i quent cela par | 6ampl eur des mesur es
r ®f |l exes dbéanticipation des cessations dbéactivit®, de

Les objectifs de | 6accord sonitl sséoaboent i nsarueiendaea x|
t aux doempl 0% da@& e201b oour les 55 -64 ans. Les buts sont aussi plus

fondamentaux il sbagi't de convaincre chaque entreprise
pratique de gestion des ages et sa performance, de mobiliser sur ce théme non

seul ement | es chefs d&aértimeeapr itoaud mhadienc@gr ement et d
existe en |l a mati re des marges de manifuvre et des s

Zarticle | de | darti cT78- attile L2241 |-4dulCade dutrayal 0 0 3
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de chaque entreprise. La notion de gestion des ages est inscrite en grand dans les
attendus de | 6ANI . Laeusx psalratcecnoari dreenst ssoucri un nouveau mo
au niveau des branches et des entreprises.
Cet ANI formule wune s®rie dbéorientations qui ser ont
gouvernemental de 2006. Les dispositions portent sur trois points : la sécurisa tion des
parcours professionnel s, | e senierts,oet la gedtamdes finsdde mp | o i de:

carriéere.

Trois orientations principales
0 La sécurisation des parcours professionnels

Ldugmentati on du t a weniordpassepdr différees actions de prévention
ou dbéadaptation destin®es tant au d®vel oppement de

carri re ou de maintien dans | eur empl oi gubau do®vel
mobilité professionnelle interne ou ext erne. L6éobjectif est de d®veloppe
au long de la vie professionnelle . Les entreprises et les branches doivent rechercher et

mettre en Tuvre | es moyens propres ~ permettre dobant
et dé®vol uti on debaamsgés defplasde 45 aris.

Les mesures pour assurer la sécurisation des parcours professionnels portent dbéabord s
la « gestion anticipative des emplois et des compétences ». Cette gestion doit étre

anticipée par tous les partenaires sociaux et a to us | es niveaux. Léaccord r
associer au niveau des branches | es CPNE (Commission
l es CPTE (Commi ssion paritaire Territoriale de | 6em
COPIRE (Commission Paritaire Interprofess ionnel |l e r®gi onal e de | 6emp
représentants du personnel des entreprises

Lédaccent est emtresiensspuofessibneets de deuxieme partie de carriere . Le

présent ANl f ai t r ®f ®r ence " | 6 ANI sur | ade 2003t mees i on pr

eme

part enaires sociaux rappellent que chaque salarié a droit aprés son 45 anniversaire
puis tous les 5 ans, a un entretien de deuxieme partie de carriére destiné a faire le point

avec son responsabl e hi ®r archi que, au regard de I
per spectives ddédempl ois dans | dentreprise, sur ses com
sa situation et son évolution professionnelle. Léentretien de seconde parti
s6binstalle comme wun outil centr al dans | aprisg.dlst i on de
sd6i mposer a ¢ o monee pratigue ¢ a transférer, comme on le verra plus loin. En

quelque sorte« créé € avec | 6ANI de 2005, |l 6entretien de secon
par sOi mapvoescer | 6applicati on dcemmeé da mesore « d phare2 ® 0eB

| 6apprdoecsheentrepri ses pour tenter de maintenir | es se
L6ANI recommande dedama@viaol deromuet || 6am®nagement de
travail etl déemphbdot de rechercher | a pl lepostgdeande com
travail et | 6®vol ution des capacit®s de chaque salar
et |l e salari ® notamment l ors de | 6entretien de deuxi

associés a cet objectif.
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Plusieurs autres recommandations concern ent | 6acc s ° |l a formation et |
des compétences : modal it ®s dbéapplication du DIF amisgensal ari ®s
pl ace de bilans de comp®tences, VAE, et c. L6ANI posS:¢
seniors : af i n dbéencourmigttron ad@wrd i proj et professionnel po
de sa carri re apr s 20 ans dbéactivit® professionnell
ses 45 ans, tout salari ® b®n®fici e, " son initiati\
mini mum doéun |l d®endaepri se qui | 6empl oi e, HBnébcequi bil an d
concerne la Val i dati on des Acqui s(VAR)a il revieit Bauxp ® hranehes e
professionnelles de d ®f i ni r |l es modalit®s déinformations sur
entrepr i s e dfestdebenfbrgeela seconde partie de carriére. Le financement des
VAE peut °tre assur® soit par | 6entrepri se, soit dar
OPCA ou OPACIF concerné s. L e ¢ on s énistration des @PACIF doit déterminer une
enveloppe bud gétaire annuelle pour la prise en charge des formations, définir des
modalités de prise en charge accélérée des dossiers de VAE des salariés de plus de 45
ans.
L6ANI s oul i gnpoetaneen flei | a trahsission des savoirs et savoir -faire au sein de
| @teeprise . Elle doit constituer un objectif prioritaire de la gestion des ressources
humaines.
La période de professionnalisation est mise en avant il sdbagit défarmatiohi spositi
ciblant en particulier les salariés en contrat a durée indéterminé e avec 20 ans dobact
professionnell e ou qui sont ©g ®s ddéau moi ns 45 ans

mini mum doébun an de pr®sence dans |l a derni re

des b®n®f i ci air es readéfinitiomde tesr secande partie de ~  carriere.

En ce qui concer ne Inéance$s Baprasartativesndu Bezssnnel , dans le
cadre de la délibération annuelle sur le plan de formatio n, les représentants du personnel
sont informés sur les effectifs concernés par une formation, par age et par catégorie
professionnelle.

entrepr
alterne enseignements th®oriqgueseetmapnateqguasansLddlejn

0 Leretourdes seniors dans | 6empl oi
Les premiéres recommandations portaient sur les politiques de gestion de la main
défTuvre dans | esUnengeepnd sebjectif g@si®dafgi rdesuUrdoalkec
march® du travail af i nmeideGry mobiité enmtégratioa dea n e senior s.
Pour <cel a, | 6accord pr®voit
- Unrappel del 6i nterdiction de discriminer un salari ® el
- Ldam®lioration du r et o uweniordamrsgotiabteanep le arvicad e s
public de | 6empl oi di ff® r ents di sponsdangs!| Gemphboi
des senior s.
- Le contrat de professionnalisation, il sbagi't 6u
l a r® nsertion des salari®s de 45 ans et plus pri
qualification.
- Le travail a temps partagé, spécialem ent pour | es groupements dbdéemp
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- La création du CDD senior, enfin. | | sdbagit doébun CDD dbébune dur ®e n
mois renouvelable une fois, conclu avec un salarié de plus de 57 ans, demandeur
déempl oi depui s plus de 3ndmBdclass ement Batson@Gatisé,v e nt i o
afin de l eur per mettre déacqu®rir, des droits |
liquidation de sa retraite a taux plein.
0 La gestion des fins de carriére
Le dernier axe concerne la gestion des fins de carriére. Plusieurs outils ont été mis en
avant dans | 6accord afin de favoriser l e maintien
conditions, et dbdéanticiper | a transition progressive
- Le bilan retraite : a 55 ans, le salarié peut demander de faire le point avec son
supérieur hiéra rchique, en fonction des informations fournies par les régimes de
Sécurité sociale et sa caisse de retraite complémentaire, sur les modalités de sa
fin de carriére.
- Ldam®nagement des hor ks salariés agés detSr aanaet plus qui le
souhait ent b ®n ®f i ci eront , en accord avec l eur empl oye
leurs horaires de travail, y compris sous forme de temps partiel, organisés sur la
semai ne, l e mois ou | 6ann®e. Les entreprises sbe
ces am®n age me nites surdléshdraitsa a la retraite a taux plein des
intéresseés.
- Léam®nagement de f:iLes andépragemantsde fin deecarriere liés a la
pénibilité seront négociés dans un accord spécifique sur la pénibilité.
3O0EOE AA 16! .)
Les pouvoirs publ i cs sont associ ®s au Sui vi de | 6a
| 6accord, il l eur est demand® un plan dbéaction conc
dispositif cumul emploi - retraite, les effets de la contribution Delalande, et des retra ites
progressives.
Les branches professionnelles sont aussi invit ées rel ayer | 6application de
devaient entamer des n®gociations dans | es 6 mois sui
Enfin | e taux de pr ogr esesdr ®doit &ree sln@ibépyn lpreniier loilans
devait °tre dress® en 2007, l es i mpacts des mesures

base, de nouvelles mesures seront envisagées.
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23.L6adoption dbébun plan national doact
seniors 2006-2010
UneOOAT OAET A AGAAOQEI T O AilT AOi OAO
Comme pr®v u par | 6ANI du 6 k38 c e thapislement 2r0e0l5ay ® par | 6 Et
dans | e cadre doéun plan dobdact i eeniors2006c-2010Gd. ® pour | 6empl

Ce plan dbéacti on c ondpisésan@l Hctionb jcancrdtes ferscadré).

9yOIRNB® [ S8 20280GATa Rdz LEFY VyIGA2y2010 RQI O A 2

Obijectif 1: Faire évoluer les représentations socioculturelles

Cet objectif est divisé en 4 actions

- 1 OGA2Y M® LYF2NNSNI dzy € NBS dejdest A O adzNJ £ S& | (2dzia R

- 1OGA2Y HD {SyaroAfAasSNI £Sa SyiNBLINAaSa t sehiosgdSaidizy

- 10GA2y o® wSYF2NOSNI S VYASdE |6 denhR prytifudenin@med SND |
RQS Y LJsénios RS a

- 1 0GA2Y nod az2o0AftAasSNI ftQSyasSyoftS RSa FOGSdz2Na RS t I NB

Objectif2Y CIF @2 NRAASNI £ S YI gefidsh Sy RIEya fQSYLX 2A RSa

Cet objectif est divisé en Hxtions:

- Action 5.Généraliser la pratique des entretiens de 2éme partie de carriere et des bilans de compétentces

- Action 6. Développer les nouveaux outils de la formation professionnelle a destinaticemies

- Action 7. Déployer une politique contractuelle favorable aariois

- Action 8. Accompagner et amplifier le développement des accords GPEC, en particulier dans les PME

- Action 9. Améliorer les outils de pilotage de la politique de formation professionnelle

- Action 10. Limiter le recours aux cessations tothle i A OA LISS& RQI OGAGAGS

-1 06GA2yY MM aSGGUNB dzy GSNXYS FdzE | OO2NRa Lol Aaalyd £ Ql

- Action 12. Développer les actions de prévention pour faciliter le maintien en activitgedéss

- 1 0GA2Y Mod wS2NA Sy (S Nies @ndifichs/dR &availlgFAaT) verlesyagtions gadnt(i A 2
de la gestion des ages

- 1 0GA2Y mMnd® a20AfA&SNI S NB&SIdz RS ftQ!lb! /¢

Objectif 3Y CIF @2 NRAASNI S stdbdd 2dzNJ £ f QSYLX 24 RSa

Cet objectif est divisé en Hxtions:

-1 0GA2Y mp® | OOMNBAMANBR S Q23! THe@BIoRSy a

- 10GA2Yy wmMcd 5S@SE2LIISNI £ Q2FFNB R
professionnelle

- 1 00A2Y MT® a20AfA&SNI f£Sa O2y (NI i{ia FARS&XZ Sy LJ NI A Od:
seniors

- Action18wSTdzaSNJ I RAAONAYAYylF GA2Yy LI N £t QN3IS f 2NAH | Rdz NBO

- Action 19{ dzLJLINR YSNJ f S & sk MBohtybatiorDebfaé Y LI 2A f A S

- Action 20. Adapter le recours aux contrats a durée déterminée a partir de 57 ans

- Action219y O2dzNJF A3SNJ £ ONBIGAZ2Y SiG f1 NBLNAES RQSY (i NBLINA

- Action225 S@St 2 LIISNI f S& y2dz0StfSa F2N¥Sa RQSYLX 24

-1 00A2Y Ho® wSYyT2NOSNI f QzMIRISQ RYSHNBGKES GRS & R SR 2 \GEdZ
50 ans

D

ARANBOGA 2
S &aSNBAO

RS
Rdz aSNWA

%

nw s

2 n® aSGiiNB Sy LI OS RSa YSOFyAravySa RQAYy({GSNEB
RSYIl yRSdzNA F“mé L 2A4 RS LXdza RS pn lya
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Objectif 4: Aménager les fins de carriere
Cet objectifest divisé en actions:

- 1 00A2Y Hp® 5SPBSE2LIISNI £+ LINF GAljdzS Rdz Gdzi2NI G |RFya f
- Action 26. Anticiper le déroulement de la fin de carriere

- Action 27. Passer a temps partiel tout en continuant a cotiser pleinement pour la retraite
- Action 28. Utilisele Compte épargne Temps pour aménager la fin de carriére

- Action 29. Promouvoir la retraite progressive

- Action 30. Renforcer le caractere incitatif de la surcote

- Action 31. Elargir les possibilités de cumul empdtiaite sur les bas salaires

Objectif 5: Assurer un suivi tripartite dans la durée

9y O2YLX SYSyli RSa NBRSLX 2ASYSyidGa FAylIyOASN
0dzRASGF ANB RGosmdzLlI¥A SYIZYAARRE LJ2dzNJ fF YAas$s
effort budgétaire.

SYSNB &
Yy dzdzONB R

w&
L

Une logique de préservation du capital humain

Ensemble, ces objectifs et actions fixent le cadre dans lequel est désormais pensée la

probl ®matiqgue de | 6empl oi des seniors en France. L
complétent le changement de cap déja observé avec la loi de 2003 portant réforme des

retraites. Mais surtout, beaucoup plus que cette loi, ils ont un réle de marqueur trés clair,

of ficialisant une nouvelle approche i emndermerteimer e dodemp
étant par ailleurs également définitivement usité.

L6ANI et l e pl an &0 effett ivisbhhe ureemdeotuvel l e fa-on dbéappi
I empl oi des travaill eurs ©g®s . L a |l ogi que de pr ®
doéinvesti ssement dans | a formati on vi sent : prendr
antérieures de gestion quantitative de | 6empl oi en fin de
longdelavie (objet doéun ANIBienpo2@0%HPmme un out il maj eur
une soci ® ® de | a connaissance 0% | 6adaptation des s
ces thémes est renforcée par la production normative au niveau européen, faisant de

| 6adaptabil it ® eanentdheslelcdpitanhuneas dds pilers de la stratégie pour

am®l|l iorer | 6empl oi et |la comp®titivit®. sgEnpfairn,| 6lCag el u
bénéficie de plus de moyens (création de la HALDE fin 2004).

o

o O

Lébapproche en mati re doempl oi des seniors sobdest p a
rapports produits au cours de la méme époque. Cbest surtout | 6approche ®co
a été mise sur le devant de la scene, | ®gi ti mant |l e virage pris, qgue | 06
de tournant « activation e . Loempl oi des seniors confir me °tre
actives du mar c h® du travail . Di f f®rents travaux
« passive » et quantitative liée au systeme de préretraites pour recommander une

approche activant les dépenses et incitant les seniors a se maintenir sur le marché du

travail . Cbest ta avaoawnmal ipt ®t s macr o®conomi ques du (
économique (Pisani -Ferry, 2000 ; D6Aut ume, Betbeze, oH®da&ullt5,OCDE&EO 5
(OCDE,2006) . Dans son rapport pour la CCI de Paris, Pierre Cahuc (2005a ; 2005b) note

not amment | 6effet pervers des politiques de retrait d
pas des emp lois pour les plus jeunes : S i |l 6on regarde | es ®quilibres
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ces mesures de préretraites ferait augmenter les prélevements obligatoires, diminuerait
la rentabilit® des entreprises et donc joueceai t cont |
changer de |l ogique et sugg re des politiques incita
seniors. Il convient de « substituer | dactivation des d®penses pas
des retraits ant »c suppRssionddes dispanses de®rec herche doéempl oi,
pri mes de r et oy remise el duestiop tedad contribution Delalande . « créer
des incitations 7 | 6 accumu b.aCed diffarentd &avacxasuggérent humai n
une refonte du cadre institutionnel francais et légitiment une a pproche fondée sur
| 6activation des seniors.
5TA 1T CENOA ABAAOEOAOQEIT AO ABAI PITUAAEI E¢
Léobjectif est de renforcer | demployabilit® des seni
mai ntenir dans | 6empl oi et ) fai r@Gmn@gvhous  dravobmesirs c
évoqué dans le premier chapitre, | e terme dbébemployabilit®, tr s 7 | a
années 2000, peut en fait désigner des pratiques trés différentes, selon les
responsabilit®s attri bu®es aux di ff®rent s acteurs
responsabil i t® du sal ari ®, de | 6empl oyeur, des partenai
La | ogique m°me de | 6activation et de | dempl oyabil
collectives (traitement de masse du chdémage, financement a grande échelle de
préretraites pour des catégories larges : victimes des restructurations,
a des outils plus individualisés et localisés. Léempl oyeur est incit® © active
ressources humaines (développer la formation par exemple) tandis que le salarié est
contraint (et donc n®cessairement acti v®) par | 6at
Léambival ence de | 6activation est que dbébun ct!'t®, el |
des besoins individuel s, N m° me de produirendes effe
dans | 6empl oi , tandis qubelle v®hicule des concepti
int®grati on, puisque | 6empl oi fait figure doéi mp®rat:i
réduites ; |l a responsabilit® doéun i ndi vi duouhaitetchoisit or s eng

| 6optexa.n dob

La noti on doempl oyméme Iporteu®e de xdtte ambivalence, comme le

résume Bernard Gazier, dans un travail évoqué plus haut . Gazier (1999) compare

notamment | 6 empl oyabilit® dbéiniti at ieractive.a Damgle dadreedap| oy abi |
I'employabilité d'initiative , l'individu est appelé a prendre en charge son employabilité, a

devenir l'entrepreneur de lui -méme afin d'améliorer son attractivité aux yeux

d'employeurs potentiels. Suivant cette rhétorique qui reco urt frequemment au concept de

capital humain, la formation est considérée comme un investissement dont on peut

attendre un retour contribuant & la fois a accroitre le bien -étre individuel et la
productivit® de | 6®conomie. Dansniun®s tqgeul6lied veissti ognu, e sli
d®vel opper sont subordonn®es N | 6objectif de produ
déempl oyabilit® met ai nsi | 6accent sur l a r® nsertio
I 6ar gument sel on l equel un mauvais démplpdioi vawt tmiue
Léobjectif maj eur consiste 7 accro’ tre | e taux dbéemp

des inactifs pour les adapter aux besoins des entreprises. Les effets concrets de telles
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politiques sont contrastés suivant les ressources dont dispose nt au préalable les individus

qgui en sont | 6objet. Ainsi, l es mieux ®qui p®s sont €
formation qui l eur permette dbébaccro tre rr®ell ement |

tandis que les moins dotés risquent fort de dev oir se contenter dodun cours ¢
techniqgues de recherche ddéempl oi (r®daction du CV, p
premier modéle d'employabilité, | ‘action publique d'égalisation des opportunités passe

par la responsabilisation des individu s appelés a prendre eux -mémes en charge cette

tache d'adaptation de leurs compétences aux attentes des employeurs. De la sorte, les

politiques dbéint®gration sociale s'inscrivent dans u
et I'égalité des opportunités ou de s chances est congue par rapport a cet étalon

marchand.

Une autre version des politiques de I'employabilité met l'accent sur la responsabilité
sociale dans ce domaine. Dans ce nouveau cadre, les démarches de formation et de
qualification relévent d'une re sponsabilité conjointe des individus et des institutions.
Cette approche insiste aussi sur le développement des opportunités individuelles, mais a

la di ff®rence de | a pr®c®dente elle ® argit son cham
capacit® dbéaction de | 6individu, et | a matiens geonsabi | i
l 6empl oi , du di al ogue soci al, et c.) dans Cete d®velo
conception de I'employabilité interactive se situe notamment au ciur des
avancées par Gazier et les autres tenants des marchés transitionnels du trav ail. Dans

cette deuxieme version, l'individu n'est plus le seul responsable de son employabilité.
Cependant, 'action conjointe des institutions et des personnes reste subordonnée a une

vision marchande du travail humain dans la mesure ou lintervention vi se a améliorer
l'attractivité des demandeurs d'emploi sur le marché du travail. De la sorte,
l'augmentation des compétences risque fort d'étre instrumentalisée au service d'objectifs

exogenes imposés aux individus.

Dans | e plan dbdacti omacscuerntl ensi ssesnuirorisoflfre de trava
mesures de retrait dbéactivit® illustrent selon nous |
1 est bien de | 6initiative des seniors de rester s
b®n ®f i ci er aitk@ pleingaux. s daivent étre incités a travailler le plus longtemps

possi bl e. Léincitation prend fortement |l 6allure dbu
contexte caract®ris® par un fort ®cart entre | 60ge ¢
retrai t e, comme on | 6a vu plus haut.

Doautres ®l ®ment’s lidil vwerrnwlentt de développer une forme

déoempl oyabilit® interactive. Les entreprises sont apj|
innovations institutionnelles son t avancées, pour lutt er contre les discriminations, pour

recruter plus de  senior s , pour inculquer une apprboadhen®ddanttcobp:
des pratigues de GRH des entreprises,enlte ed ®wWelmpd me mwair
et | 6 e mgehtetye® de carriere, bila ns de compétences, etc.) , une visée
déanticipation des comp®tences et de | 6empl oi , sont
| 6empl oyabilit® des seniors, donc “ | eur maintien dan

Au terme de ce plan dbdéacti on c¢2010; quel plhianmeutl -d étrp ®r i od e
tirée ? Dans quelle mesure le bilan a  -t-il conduit a une évolution de la législation avec la
loi de 2008 7
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Une évaluation mitigée

Conf or m®dment h ce qui a ®t ® pr ®vu, un groupe per mane
des organisations rep résentatives de salariés, des syndicats et organisations

professionnelles) a été mis en place par le Ministre du Travail de | 6 ®p Gégaule ,

Larcher, le 13 février 2007. Deux lois ont été votées pour adopter le plan : la loi du 30

aodt 2006 pour le dévelop pement de | a participation et de | dacti
de financement de la Sécurité Sociale pour 2007.

Plusieurs réalisations concrétes témoignent de la transposition en actes de la volonté

consi gn®e dans | 6ac:teo0DD seniori asétélme enpplazen ; l es | imites doé
pour se présenter au concours de la fonction publique ont été supprimées ; des
campagnes m®di ati ques ont ®t ® | anc®es pour changer
senior s ; une di zai ne dOo a sostiég erganisé®gs iafm e les entreprises, les
partenaires sociaux et | e servi ce ;pesasbisecnatibraaled 6 e mpl oi
ont été organisées au Conseil économique et social ; la contribution Delalande a été

supprimée l es mises 7 | a avam 65 aas ohte&té suppdniéési c e; la surcote

dopée ; le cumul -emploi retraite simplifié ; les préretraites privées taxées et les retraites

progressives assouplies l e suivi du service publiccgundadel 6empl oi
d®gressive ° lé @réém p; lemombra de®pontrat s Initiative Emploi dédié s aux

senior s a triplé , etc.

[ QS @2t dzirazy RS tI 02 y 0 NJ 0 dzii A2Y/U (BNGR | yRES NS YR /4l
2 A

FlI @2NR &I y lserio@S Y LI R

@
<

9y wmMopyTts fF £2A 59[! [ b59 ONBS dzy$S G(FLES 60 Y2Ala RS &l
salarié¢ de + de 55 ans sans proposition de préretraite. Cette pénalité a un double abgdtédr le
licenciement deseniorset compenser lét dzZND 2 Hili lj dzS t Sa t A0Sy OASYSyida| AYLR &S
I GNi2yas tF O2y iNROodziA2y | SiS NBGdzS t L) dzaA Sdz2NE NBL
Rdz p RSOSYONB wmdpm NBfIFGAF Fdz NBIAYS Reaé@mBsami y OS OK
contribution a toutes les ruptures de contrat de travail des salariés de 55 ans et +. Des 1992, la contribytion est

portée a 6 mois de salaire et concerne les ruptures des contrats des salariés de 50 ans et plus. Par 13 suite, la
contributionSa i Y2 RdzZ SS Sy T2y OdlAz2y RS fQN3IS SG RS tH GFAfC
et 12 mois de salaire.

I ftQAY@BSNBES RS a2y 2062S0iA Feniol$a dofribuiidn ia 8ond étéRssauplieizr RS
parlaloidu2l 2 UG HnNnno® 5Fy&a fQ!bL Rdz ™ eenidsdes patdhBiresssocia NBt |
ont souhaité assouplir cette contribution. Au final, la loi du 30 décembre 2006 a supprimé progressiement

cette contribution. La contribution est totalementigprimée depuis le ler janvier 2008.

Certains de ces outils néont toutefois pas fonctionn
« CDD senior » ontétéconclus ©~ | a dat e d esynbdisant aoméchec.

Selon une enquéte auprés de DRH 2%, le bilan du pl an est mitigé : si 2/3 des DRH jugent
efficaces les mesures portant sur le transfert des compétences, le cumul emploi retraites
pour | es bas salaires et | a retraite progressive 7~ 6

% « La gestion des ages, Pratiques des entreprises auprés des salariés de plus de 50 ans ». Etude nationale
ANDRH Inergie opinion 2008
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| 6efficacit @niatw, dEDD mon di scrimination par | 6©ge
campagne nationale de communication.

Un ar t iAmé-darid Guillemard , publié en 2008, présente un bilan fortement critique
deceplan d 6 act idesaneesure -phare, le CDD seniors.

« Ainsi, mémesi cet accord affirme en pr®ambule | a n®cessit® dbab
| 6©ge |l a variable dobajustement principale aux fluctuati on:
concr tes sbOinscrivent directement dans .lOaleconstateiparui t ® des
cet exempl e, faute de r®fl ®chir aux repr®sentations de | 6
| 6acti on et constituent | e r ®seau de moti fs, de justi fi
comportements des acteurs, les réformes ris quent dé°tre i nop®rant es. R®v i ¢

institutionnel existant, changer les parametres du systéme de retraite ou supprimer les préretraites
ne permet pas de remettre en cause une culture de la sortie précoce solidement ancrée dans tous
| es esprsitt suneCé&e®vol ution des ment al » (G@lkmagdu2008! :7)aut pr omouv

Sel on | 6 a ocohsensus de ld préretraite a entrainé une dépréciation des salariés et

une prévalence des stéréotypes selon lesquels les seniors sont inemployables, colt eux,

rétifs au changement, démotivés . Pour Guillemard, cette approche mécanique

d & aménagements a la marge des dispositifs institutionnels existants » est insuffisante

S | 6on veut rel ever l e do®fi du vi edrddigmes s poore nt . (I
sdbengager dans & mobilisatione della mhira d ® u v r senior. »* Les solutions

pr®coni s®es dans | es diff®rents rapports (modificatio
de désincitation au travail, etc.) sont pour elle largement inopérantes. |l convient de

combiner ces réformes institutionnelles des voies de retrait du marché du travail et des

régimes de retraite « avec la promotion de nouvelles stratégies en matiere de politiques

de | 6empl oi e»t ménhel si ieauaouparéste a inventer éc rit -elle. Les principales

pistes restent « lamiseen Tuvre ™ titre pr®ventif, de politiques
et du travail portant sur | densemble de | a vi»e profes

Ainsi, quand il sbdagit odaf &uyllpra® aadtee r-t-dlleplustdura pointe a t i

positifs : |l a justesse du di agnosti c, la proclamati on d
| 6empl oi des seniors, l aquell e introduit une r ®f I exi
évolution dans la durée, enfin un e impulsion du dialogue social. « Cbest " nos yeux

m®rite principal de ce Plan que dbéavoir incit® | es p,
qguestion. En premier lieu, il a fallu négocier en vue de déboucher sur un Accord national

interprofessionnel. En second i eu, ce pl an t ®moi gne de | O ¢
responsabilit® de | 6Et at sur ce sujet. Le Plan accom
cr®ation dbébun groupe permanent de sui vi tripartite,

de la réalisation  du plan sur toute sa durée. »30

Léauteur cidxe iemstueist eau pl an dbéacti on, quiendé@lr.i t ent d
La premiere limite e st de consi d®rer gue | 6obstacle principal
France reléve de représentations socioculturelles. Les employeurs ne seraient pas incités

a conserver leurs seniors, en raison de stéréotypes sur leurs compétences ou

2 |bid p. 10.
%0 Ibid p. 13.
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adaptabilité. Pour G uillemard, cette approche est trompeuse, car elle ne permet pas de

penser Il 6i nsuffisance de | a pl ani fication des empl
entreprises. Le comportementntdapri se qus lesnpéreoars decsespe p a
salariés ne doit pas é tre attribué a un probleme de représentations culturelles, mais a un

défaut de pratiques en matiére de gestion des ages.

La seconde | imite est l a focalisation sur | 6of fre
demande de travail de la part des entreprises. Pour Guillemard, une action sur les deux

est susceptible déam®liorer |l a situation des seniors.
La troisi me &est | 6aspect coercitif des mesures et
incitative. Les mesures sont formulées sur | e registre deoriguédénmp ®r at i f
direction des entreprises mai s avec peu dbéincitations publiques.
concerne la généralisation des bilans de mi -carriere, le développement de la VAE, le

recours aux EDEC ou au FACT, etc., les incitations apparaissent bien min imes, par

contraste avec la force de la coercition contenue dans les deux décisions centrales :
suppressiondes cessations totales antfificnp@®des doébaotdsi a®ai s s
de mise ° la retraite doéoffice afilibredheixduesaladér e ef f ect
concernant son départ.

La quatri me |l imite concerne | e maneonseildlegestiony ens du
des ©ges noesltopm® da®wvs | e sillage du pl an. Les serv
pas été réformés pour répondre au X attentes des demandeurs dodéempl oi

La cinquiéme limite porte sur la vision du plan, ne reposant sur aucun changement des

paradi gmes qui gouvernent | 6acti on publique en mat i
| 6aut elues, a&ut ori t ®s p u bdlairenane wis la besuretdu ghangement de

cap a entreprendre. Elles persistent dans la mise en Tuvrcke mesures dbé6©ge et t e
de r®pondre aux probl mes des seniors de |l a m°me fa-c
le chémage des jeunes : aprés les em plois -jeunes on met en T u v r d&es emplois vieux,

incarnés par le CDD senior  ». Comme Anne -Marie Guillemard le pressentai t, cette mesure

a eu peu dméenmdins,t« elle perpétue dans les esprits le principe de la
segmentation par | 6Cgeuea,e dalcitewndPpafbfli cher r ®s ol ume
de cap. Ce dernier passerait par une remise en ques
comme variable principale pour gouverner les populations, afin de lui substituer la notion

dynamique de parcours de vie ». Il elt fallu concentrer les efforts sur la construction de

parcours, en amont, plutét que de créer des dispositifs segmentants. La démarche est

ainsi curative plutdét que préventive ; ell e ®vite | a question de | 6ant
dans les entrepris es. « Le Pl an sbéefforce de rem®dier pour l a ¢
situations de perte doéemployabilit®, de pass® de fo
professionnelle r®duite, | esquelles ont | eur source d
entreprise s des conséquences du vieillissement inéluctable de leur main -d 6 T u v Pluot

gue dbéagir en amont sur | es causes en vue dbden pr ®ve
pour des mesures curatives, vVvisant notamment | 6am®na:
reto ur en emploi des quinquagénaires. »

Derni re | imite, enfin, l 6i nsuffisante r®fl el@i on sur
transfert des compétences. Si le tutorat est abordé dans la boite a outils, il reste

envisagé comme une mesure pour les anciens, toujours selon un principe de
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segmentation par | es ©ges. Con-u selon un mod | e de
gestion des ages, il ne permet pas de penser la logique du partage du travail entre
générations ni de dire « gue | e d®vel oppe mededsenibrs peut@lende pair i
avec celui des juniors  ».

, A AEEAAOOET 1T A8O0T A AT yOA U 1T O0OEI O 2¢
Sel on nous, un i mpact i mportant de ce plan a ®t®, dal
formation professionnelle et de | 6ANI de 2005 sur | 6

doéun traitement possi bdemorsdeaul amogwrenstd dwmne Iskho” t e
di sposition des services de ressources hulotieianes des
outils RH » incite les entreprises a modifier plus ou moins a la marge leur comportement

en matiére de maintien en emploi des seniors. Cette approche sera renforcée par la loi de
2008, l aquell e tirera | e bil anpou égalémént diffuser snat i on de
méthodologie fondée sur les bonnes pratiques. Ces méthodes « boite a outils » puis

« bonnes pratiques € participent fortement d 6 u des relatiprsr oc h e i
sociales.

Ainsi, S erge Volkoff caractérisait -il c e p | arnnteldgént » en rai son de | 6influe
peut avoir la diffusion de la pratique de hilans de compétences au sein des entreprises

voire mieux, des évolutions organisationnelles co ncernant les postes : « quand une
entreprise d®cide dbéborgani ser des bilans de comp®tenc
ses sal ari ®s ©g®s, elle recule de 6 mois ~“»41 an |e
Toutefois, complete -t-il, cela ne peut avoir «un i mpact sur | ades agemigrs d 6 e mp |
gud” moy e n» dnearsonenéme du décalage avec lequel ces démarches conduisent

a des résultats quantitatifs observables.

N®anmoi ns, | 6i mpact néa pas ®t® aussi massi f qubdesp®
de | & A NAsBoEiatiogn Nationale des Directeurs des Ressources Humaine s) de 2008

(527 répondants) ¥, moi ns déune entreprise sur cing a mis e
spécifiques en faveur de ses quinquas (méme si cette proportion augmente) .L6®t ude

note un « début de prise de conscience », mais celui -ci s6av re surtout | 6apan:
grandes entreprises. Léenqu°®°te montre notamment qubdbune entrepr
aucun projet de politiqgue en mati re dobéempl oi des s

responsables R H interrogés. Les entreprises de moins de 500 salariés sont fortement
concernées.

Léenqu°te de | 6ANDRH montr e, deux ans apr s |l a mise
outils ont en effet été intég r®s aux prati gqu e.slLesdédtiens tertrnsfert dee s
compétences (tutorat, parrainage, etc.) sont les outils privilégiés :31 % des entreprises

interrogées déclarent avoir mis en place des actions concrétes dans ce domaine

(graphique suivant). 29 % des DRH déclarent avoir pris des initiatives dans le champ d e

8L Cité par le magazine L 6 E x p a n&7/05408. ,

% « La gestion des ages, Pratiques des entrep rises auprés des salariés de plus de 50 ans ». Etude nationale
ANDRH Inergie opinion 2008
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| 6am®l i oration des conditions de tr awvéédenfsorslaget deux f
en 2005 (15 %).

Graphigue 4. Actions prises en faveur de | 6emploi des se
des DRH © |l a suite de | a mise en Tuvr2008u plan nat
0% 20% 40% 60% 80% 100%

42. Le transfert des compétences :
tutorat, parr

38. L'amélioration des conditions de
travail : ergono

33. Adapter I'ergonomie des postes
(2005)

37. L'accord sur la Gestion
Prévisionnelle des Emplois et des
Compétences

32. Gérer les compétences et
I'employabilité tout au long de la
carriere (2005)

M Des actions concrétes M Des réflexions uniquement B Pas de projet pour l'instant Non réponse

Les autres domaines doacti ons oot¥téprsss canceinénbles concr

maintien ° | dempl oi des plus de 60 ans (sans qudon s
| 6am®nagement du temps de travail, | 6i nsttewe at i on ¢
carri re ou doéun bilan de comp®tenceuseent@mssesacti ons ¢

cing et une sur six seulement.
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Graphigue 5. Actions prises en faveur deuité)d,engpétcoi des se
aupr s des DRH " |l a suite de lanmhati enaludobdaectduop,

0% 20% 40% 60% 80% 100%

45. Le maintien a I'emploi des plus de 60 ans

39. L'aménagement du temps de travail : temps partiel choisi, réduction progressive
du temps de travailé

37. Développer le temps choisi et la réduction progressive du temps de travail en
fin de carriére (2005)

40. L'entretien de deuxieme partie de carriére pour les plus de 45 ans

41. Le bilan de compétences pour les plus de 45 ans

47. Des missions innovantes et particuliéres destinées aux « Quinquas », visant a
mieux utiliser leurs capacités spécifiques et leur expérience

12% 28%

30. Trouver des fagons innovantes et des missions particuliéres pour utiliser
leurs capacités spécifiques et leur expérience (2005)

M Des actions concretes M Des réflexions uniquement M Pas de projet pour l'instant Non réponse
Ce sondage montre bien le caractere « mitigt ¢ de | 6application du plan ¢
Il 6 ANI qubil | 6a pr ®c ®d ®. En ce qui concerne ce derni
a été plus que faible  : seulesquatre branche s | 6ont transpod® en deux ans
Léapproche incitative de | a boite ™ outils nbéa pas eu

dans | e m°me temps, l es mauvais r®sultats de | 6oblig
grandes entreprises.
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2.4. Les résultats également mitigés de la GPEC
La n®gociation tous |l es trois ans dbébune gestion pr ®vi
(GPEC) est depuis 2005 une obligation pour les entreprises de plus de 300 salariés (loi de
cohésion sociale, 2005). [ sbagit der nl®gomii®e esm place dbéoutil s

des ®vol utions des m®t i er s et des comp®t ences et C
salariés. Lo ar t i c | €7 rhentitnBe2que « la négociation obligatoire porte également

sur |l es conditions doaccl Germpl die des ndadlear i d@dsns©g ®s et
a la formation professionnelle ».

Léanticipation et | a gestion pr®visionnelle pr®exi st
secteurs concernés par les évolutions technologiques ou les difficultés de recrutem ent, la

pratique était déja la, plus ou moins bien formalisée avec les organisations syndicales.

Lédiclusion de | a probl ®matique de | 60ge sdest faite g
2002, Bernard Quintreau, du CES, se positionnait p our une « politique concentrée et

pluriannuelle de gestion prévisionnelle des ages » (Quintreau, 2002a et 2002b) . Le réle

de la GPEC en matiére de sécurisation professionnelle est rappelé par les partenaires

sociaux. Au niveau europ®en, | 6appr dcdh empfurl asni -oani sdee rl eas
dont | es effets sont paradoxaux, pui sque seule une fz¢

été signés par les entreprises entrant dans le champ de la loi (47000 entreprises
concernées, pour environ 570 accords signés en 2009 ).* 16 % des salariés sont couverts

parunaccord. LOéobl i gation de n®gocier nbdestRapasl assoqguidel
sbagit déune obligation de n @gspredeneerspcialp assverdiee si gner .
faire peser une menace sur les entreprises, a la suite de | 6inval ipthatd on du

sauvegarde de | 6empl oi dbébune eraspeacté pson eblgatigpnude ndavait
négocier une GPEC. * Les conseils de pruddhommes peuvent ®gal e
di spositifs de recl assement p r Gcipatien dés emplogeursr ka de | 6ef f
sanction se situe ° ce niveau, mais il néy a pas de s
, A ATTOAT O AAO AAAT OAO AA "ow# AT 1 AOET OA
LOANACT a r®alis®splbasicoeunnds G@®tudseP EC, sur | &nebase dbob
premiere étude en 2007 avait porté sur un échantillon de 40 accords (sur une base

total e, " cette ®poque, dodenvi r(Benger,2 Clappatc QAT)d s seul e

Deux tiers dobéentre eux pemerseédernta umi Vokeetdec | 6entrep
facteur positif : ce sont pour moitié des grandes entreprises de plus de 5000 personnes,
pour un tiers des entreprises entre 1000 et 5000 salariés.

Un premier constat est qgubdbune fraction 1importante de <ces ac
di spositions en faveur de | a cessameéemini amnércti p®&aidldlee
®Minist re de | 6®conomie, de Boéiladusdgeria et séeehdoémphrei dec!|l doblig
sur la gestion prévisionnelle des emplois et des com pétences », Bilan 2008.

3 TGI Nanterre, référé 5 septembre 2006 n° 06/01923 Cap Gemini.
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| 6©ge incitatif de d®part Thated, S5pmurr Michd&lib S58 pobr6l ap o u r

Mondiale ) etind i quent |l a participation de | 6entreprise r e
(18 % des accords), indemnités de départ (15 %), pr®retraite dentreprise
Un second constat est la consécration de la notion de « seconde partie de carriére ». La

moitié des a ccords distingue un volet « seconde partie de carriere » a partir de 45 ans

avec des mesures préventives de gestion des compétences . entretiens réguliers de

carriere a partir de 45 ans (38 %), valorisation et volontariat pour les roles de tuteur

(38 %), p ériode de professionnalisation (30 %), principe de vigilance sur la non

di scriminati on %,ddilan de&stngéences2(1b %) . A cela sb6ajoutent
di spositifs de mai nti en dans | 6empl oi des personne:
| 6 a m®I on des aanditions du travail : aide au temps partiel de fin de carriere (20 %

des accords), aménagement des horaires (13 %), actions de prévention santé (8 %),

actions relatives a la réduction des contraintes ergonomiques des postes, possibilités
déafftemtha vers des postes moins expos®s ou ddautres
conseil, dboexpertise.

Une ®tude ®l argie ° 55 accords en 2008 permet doéill
| 6empl oi d d&Ghappertn Martinst , 2008) . Concernant majoritairemen t des grandes

entreprises ou groupes (73 % déentreprises de plus de 1000 salari
plus grande importance de la thématique seniors. Trois accords sur quatre intégrent au

moins une disposition concernant | 6emploi des seniors

Selonlacatétg ori sati on retenue par | 6ANACT, on peut r®par-t
fagon suivante

- 58 % portent sur des outils de seconde partie de carriere . entretiens réguliers,
tutorat, bilans de compétences, principes de non discrimination.
- 56 % sur des actions de mai nt i e:n fornthtiom s périddé edenp | o i

professionnalisation, temps partiel, prévention santé, aménagement du temps de
travail, ergonomie des postes

- 31 % sur des outil s doéai de: rachat deé @imestrds manquantsc i p ®
pr®retraites déentreprises (" l a baisse), compt e
carriere ; quelques mesures moins récurrentes . préparation a la retraite, aide au

temps partiel, complément de revenu retraite.

L6OANACT conclut en souligaeaan®chanpbl hixnlifserlagud er ds

|l es partenaires sociaux n®gocient plus activement S |
seconde partie de <carri re en accordant me.ilLess d o6i mp
accords de GPEC montrent ainsi bien comme nt les entreprises ont répondu au virage

« activation » décidé quelques années plus tét .

Néanmoins, le point faible concerne la faible intégration des questions de santé

(vieillissement, pénibilité des postes) ; de méme, « la question de la gestion des

par cours tout au long de la vie est peu prise en compte », ce qui renvoie aux dispositifs
débapprenti ssage tout au |l ong de | a vie, au recrut eme
étapes de la vie professionnelle, etc. Les auteurs notent enfin cette tension en tre
souhaits de dépar ts anti ci p®s et prolongement de | 6©ge acti f.
la création de dispositifs plus incitatifs, favorisant le maintien en emploi . télétravail,

soupl esse des horaireseée
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Citons enfin | 6anal yse adleministee dwTradad. r Seoh lessd@nméep

ministérielles , sur les 300 accords de GPEC signés en 2008, 138 ont traité de la place des

seniors dans | 6ent %edes iacsords, urs pau tmoind 6que les années

précédentes (48 %). En 2008, 7 accords pr  évoient la mise en place de dispositifs de
pr®retraite partielle ou totale dans | e»(enmegrise doéun a:
en restructuration), contre 14 accords signés en 2007. La totalité des autres accords

portent sur [ a mi s e demessoprtes bueaindso(oilant de lcosnpétences,

entretien de deuxi me partie de carri reé) afin de m
seniors. Moins dbébun accord sur deux pr®voi-t des mode
carriere : passage a temps partiel , mesures spécifiques de formation . Le tutorat est

inclus dans 39 % des accords . Il est souvent présenté comme le moyen de renforcer la

motivation des seniors tout en assurant une meilleure intégration des jeunes salariés.

&AEAIT A A1 OE AE D 4e® Eehibrs &t dtilidattod ded dutil€ERH

Ces bhilan s permet tent de pointer plusieurs éléments. Le premier est la faible anticipation

du maintien dans | 6empl oi . La | oi sur |l a GPEC pr ®ci s
des ages ; or moi ns doéuwum @aewwr dosmali se cet aspect. Sur
entreprises concern®es, seules quelques centaines re
GPEC, et qguand elles 1l e font, l a question de | dempl
(m°me soil p ean tpa rall&lé, sdteesr accords ou plans dbéactions
| 6empl oi des seniors noetnonmddiatisés Jdans | a GPEC
Le second ® ®ment est | e sboie & ostils d» déVeldppéep rdepoihr e ¢
| ANl quand ell es n®goci ent un accord sur Il e mainti el
entreprises mettent systématiquement en place les outils RH classiques  que sont le bilan
individuel ou | edtretien de seconde partie de carriere, tandis que des initiat ives touchant

| 6organi sation du travail et " |l a formation se d®ve
Le dernier, enfin, est | a faible prise en compte du
| 6 ANACT dans son ®tluddeeg ed ee s20 0e7n,co¢cr e un @haRinke d®gel e ge:
au traval bond6est pas encore vraiment pris en présusipotre . En ef
les seniors afin de vivre au mieux les 10, 15, 20 ans qui leur restent a travailler semblent
trés marqués par des outils RH et intégrent peu le vieillissement des per sonnes dobdune
part et |l a p®nibilit® deg popraient esduird a iatégter l& p santé
dans | es parcour s professionnel s ou N i maginer doalt
travail val ori sant | 6exp®rience, Cc 0 refp wotationd eées avec |
chacun »* (souligné par nous).
La bo"te © outils RH est privil ®gi ®e car elle per met
motivation, son offre de travail. La pénibilité du travail, la capacité de travail des salariés
vieillissant s, posent dobéautres probl mes qui touchent au manag:

% Berger, Chappert, 2007.

58



Le bricolage du maintien d:

ORSEU
du travail, ai nsi guod” |l a pr ®yvemneion e vara .nlaesti ~ re de
beaucoup moi ns ®vi dent de n®goci er ces suj et s, doa
publiqgue donne un délai de quelques mois pour parvenir a un accord. Ainsi, par le biais
débune d®marche pens®e comme interactive, se d®velopp

individualisés, censés aider le maintien en emploi de la personne. Les outils de nature
collective restent  minoritaires.

2.5. Le développement de bonnes pratiquesetd 6 un r ®f ®r ent i el

En une dizaineoddbdhm®Pe®e, sel on nous de | a diffusion
service des directions des ressources humaines, | 6approche par | es bonnes pr
d®vel opp®e en mati re déempl oi des seni or s. L a di
encouragée par culture du benchmarking dans la gouvernance publique, représente un

mouvement g®n®r al auquel | a Ee dveloppemend du psafslaw®auh ap p ®.

ni veau europ®en, dans | e cadre de |l a strat®gie euro
étranger. De nombreux travaux de recherche pour les institutions européennes se

fondent ainsi sur la mise en évidence de bonnes pratiques. Des forums sont organisés

pour organiser |l e transfert de pratiqgues et | 6®change
I néest pas ®vident de mesurer la diffusion de ces
gubdell es ®taient absentes de | a r®fl exi onesieitre y a une
DRH, les réunions syndicales, les études de chercheurs, les articles de presse, mettaient

®vi demment | daccent sur des cas embl ®mati ques.

On remarquera n®anmoins ce qud®crivait LXtempsades Gaul | i
retraites , en 2003 :« il néy a gu re pour |l e moment de strat ®gi
sal ari ®s ©g®s dans | 6empl oi plus |l ongtemps. -80i | noéy
vis des seniors, |l es Abonnes pratiqueso ° | eur ®gard

répandue étant le recours aux cessations »a(p t3b).cLepenses dobéacti vi
pratiqgues concernent en f ai titifspal nos delp@retraiteequé deon de di s
maintien en emploi.

Un article de Claude Minni et Agnés Topi ol montrait ainsi bien, en 2002 iTilndy a donc

pas si longtemps que cela ile peu dbéinitiatives prises par | es ¢
| 6empl oi d e fa csltare deola @méretraite illustrait ou condensait une approche

gquantitative et par gestion des flux du vieillissement, soit encor e une gestion par I

Pour les auteurs, parmi les fa-ons de permettre aux seniors de tra\
départ en retraite, « la plus évidente consiste a proscrire toute forme de discrimination

i ®e ~ | 6©ge, " la fois ewmiterm@maas seéé nr en¢ met edlmentbemt
ter mes de statut de | 6empl oi , de pr omo tx» lb ast déacc
symptomatique de constater la force de cette idée selon laquelle la lutte contre les

discriminations est censée régler les probléemes ren contrés. Les mesures  suivantes sont

| 6acc s ° |l a formation professionnell e, en d®vel oppart
pratiques, limiter les approches trop théoriques) et les bilans de compétences. « Parmi

|l es autres MfAbonnes pr at irgrolenged la eieactives pogir8uéevent lgs o u
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auteurs, on cite souvent la prise en compte de la complexité des activités exercées et des
contraintes physiques ou ment al es gubel |l es exigent .
mesures visant a ameéliorer les condition S ddébexercice déumresmuresacti vi t (
ergonomiques, assouplissement des horaires de travail, transfert de salariés sur des

postes moins »p®ni bl esé

De fait, tr s peu déentreprises me t, tobservent des pl ace
chercheurs de la DARES . En 2000, seuls 16,5 % des établissements ont eu recours au

moins a une pratigue en faveur des seniors, que ce soit en termes de formation

professionnell e, débam®nagement de postes«ledeumtlr avai l (
de ces différentes mesures est rar i ssime et ne concerne qubdune poi gne
entreprises qui exp®ri mentent une palette de di sposif
choses égales par ailleurs, les facteurs qui expliquent le plus le recours a de « bonnes

pratiques en faveur des seniors » sont I a taille de | 6®t abl i ssemen
pr®retraites, | 6i mportance des seniors dans | 6®t abl i s
taille de | dentreprise est grande ou pl us l a part
importante, plus | a probabilit® dbéavoir recours ~ une mesur e
élevée, toutes choses égales par ailleurs. Elle est moins importante dans le tertiaire

marchand et pour les petites structures. »% Ce méme tauxde 16 % se retrouve quelques
annéesplus t ard, comme on | 6a vu dans | :&uesurcpiysetlenera upr s de.
dit avoir mis end®&aucvirieonse ppouarn | 6empl oi des seniors d
Dans cette faible proportion dbéentreprises sO0®tant (
act i f et anticiper | 6empl oi et |l es comp®tences (dobai
dbébaccords de GPEC)ependant une senevde boanes pratiques qui se sont

diffusées et qui constitueront la trame comparative et illustratrice de la future lo i sur

Il 6empl oi des seniors.

I est i nt ®r essant de constater que ces bonnes pr e
constituent progressivement un nouveau référentiel, fondé sur la construction de

parcours au moyen dbéoutils de ressources humaines.

La miseen avant de bonnes pratiques

Le développement des bonnes pratiques sbest donc fait pDey igitiativess i v e me n t
débentreprises se sont petit ° petit r®pandues au mili
des « bons éléves » des accords de GPEC. La plupar t de ces initiatives portent sur des

outils RH, afin de gérer la seconde partie de carriere. Certains accords de grandes

entreprises ont ainsi été remarqués.

Les prochaines pages pr®sentent matquesuxedlagwiledslarte | 6®t
I oi sur |l es senior s, dans un contexte marqu® par | b6e
préretraites. Ce sont ces bonnes pratiques qui seront mises en avant par di fférents

% Minni, Topiol, 2002, p. 37.
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canaux : sites gouvernement aux sur | 6 dangp le ccadre des s senior
campagnes de communication ayant sui vi Il e plan nati on
dans | e cadre de | 6applicati onétudes etdrRlgsese td es elnd AN AsC Td e
sur les accords de GPEC (2007 -200 8) puis constitution dbéoutils dbé
dans le sillage de la loi  ; dés 1998, études comparatives au niveau européen financées
par des agences de la Commission européenne, comme la Fondation europée nne pour

 6am®l i orati on des condi ti on s(Fondation weuropéennet pourd e trava
| 6am®l i oration des conditjl998s; 20D& ; 2008e), ow finantés par r av ai |

des organi smes i nd®penda(Varmt, 20@BEe mp « guide ude shonnes
prat iqgues » financé par le gouvernement et réalisé en 2009 par le cabinet Vigeo, pensé
comme un catalogue a destination des négociateurs 37 Enfin, il faut bien sGr mentionner

toute la presse managériale, économique et sociale, y compris les sites web et forums,

qui ont fortement contribué a relayer des pratiques, des outils ou des démarches. La

m®t hodol ogi e des bonnes pratiques sbassure une certa
ctt® | ®giti m®e par des institutions et de | 6autre
communication rapide s et sans co(t.

La plupart d®vel oppent des outils RH, condui sant ° d
demi-carri re et adoptant des d®marches doéanticipation
lIs suivent les engagements adoptés dans | 0 WI du 11 janvier 2008 sur la modernisation

du march® du travail, pr®voyant | a mise en Tuvre dou
les cing ans pour les salariés qui en font la demande. Bon nombre d 6 a ¢ ¢ qortdns

également sur la formation professionnelle (suivant également les outils inclus dans

| 6 A Nt certains proposent des formules innovantes dbéorganisation et d

du travail. Peu, enfin, adoptent des outils portant spécifiquement sur la pénibilité du
travail.

Ce premier tour dta@dnodeicansidérerpequetie facon la boite a outils se
nourrit progressivement doéexemples de bonnes prati que

sur le terrain des préceptes du vieillissement actif. Ce panorama ne saurait bien sar
pr®tendre " vibt@®xh&estie description est tout autant [
montre de s prati ques dbéentreprises qui se d®vel oppent, ma
absentes et |l es impens®s de | 6empl oi des seniors.

Panorama des bonnes pratiques de GPESeRiors» dans les années 2000

o0 Anticipation des emplois et des compétences : le développement des entretiens
de mi -carriére

Des 2001, un accord GPEC chez  Thalés rend systématiques les « points carriere  » apres

25 ans doé&mnt ia0a5,. | &deugieme rpdti e de carriere » d 6 E A @&ffirme

vouloir faire des départs anticipés une « excepton € dans |l a politique RH. L6 e
d®vel opper | demployabilit® de chacun tout au |l ong de
donnant les moyens de faire évoluer ses comp étences ou de changer son orientation

7 Vigeo, « Audit Seniors », Bonnes pratiques identifiées dans les 11 entreprises auditées , 2009
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professionnelle.  Un bi | an prof essi opsheffectué 6 pastip de 45 ans et

renouvelé tous les 5 ans. Il d ébouche sur un plan individualisé de formation ou
do®volution prafofassioo mn e Inistenson ea perterr aulriSqae de décalage
entre | es comp®tences acquises par l' e salari® et | €

secteur d.6 Bourt observér ®et anticiper les mutations des emplois et des
compétences, un r ecensement des compétences -clés devra étre effectué  dans chaque
filiale .

En 2006, les partenaires sociaux doé Ai r Fsigreent cireaccord de trois ans « Gérer la

deuxieme partie de carriere e. Les principales mesures sont I a
entretien professionnel de deuxieme partie de carriere pour les salariés de plus de 45 ans

(surla baseduvolontariaty ; | a r ®al i sikaride oompéterdcesrpoubtout salarié (a

son initiative) a compter de son 45 " anniversaire ou apr s 20 an:
professionnelle. Ce hilan de compétence S per met ddbencourager la d®fini
professionnel pour | a seconde partie de carri re. La
imputable sur le DIF, selon les modalités de financement définies par la branche

Air France se donne des indicateurs volontaristes. Ainsi est -il précisé que | dentrepri se
veillera " c¢ce que |l es salari ®s ©g®s de 45 ans et pl
formati on que |l es 40/ 45 ans. Pour sbden assurer, un
formation dispensées aux salariés agés de 45 ans et plus est mis en place et sera

présenté chaque année a la Commission Emploi Formation du Comité Central

dOENnt r e Proiasie .indicateurs permett ent de comparer le taux de mobilité et

| 6®vol ution professionnell e ({easaarésdedransgespluspar omot i ons)
rapport a celui des salariés de 40/45 ans.

L6accdédAx a Ffigara également dans les accords souvent repris. Cet accord de

GPEC (décembre 2007) prévoit des entretiens de mi -carriere pour les salariés de 45 ans

etplus. Léaccord envisage s®rieusement la transfor mat.
se pose | a question de | a s®curisation des trajectoi
est | 6approche gl ob atlde sur lesttmjactoiees, Ula enise en place d 6 un
observatoire des métiers , | a r ®al i s aédtat des lieuk Guantitatif et qualitatif des

compétences, sont notamment prévues. Une approche par filiere Métiers est préconisée

afin de facilit er la mobilit¢é . La d émarche compétences sbengage aitsiles pour

sal ar i ®s ,identiidaton desH compétences critiques, la reconnaissance des

compétences acquises par le salarié dans une optique de développement de carriere et

de mobilité (passerelles entre métiers) . Les métiers en évolution sont classés en fonction

dédune typol ogi e (m®tiers en d®vel oppement , stabl es
®mergentsé) es salari ®s concern®s sont pr ®par ®s | 6 «
titre, | 6 e n t-caraéreiest partidukeremdnt important. Lors de cet entretien sont

identifiés | es métiers accessibles et les opportuni t ®s airgdicgeengs| timations

nécessaires . Des e ntretiens particuliers sont prévus pour les salariés de plus de 55 ans,

notamment dans des fonctions commerciales. Un passage d 6 e mp | itmérants vers  des

métiers plus sédentaires est possible. Un se rvice interne baptisé  « Ressources plus » est

chargé de favoriser la mobilité interne notamment par des missions de courte durée.

Déautres accords pourrai ent tcasroatils dei secnsle particide d ®v el oppe
carriere. En résumé, | es entretiens de seconde partie de carriere sont un outil revenant
systématiquement dans les principaux accords de GPEC ,reprenant ai nsi l un d
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sur lesquels les partenaires sociaux se sont en gag®s dans |l e cadO©gedé paANIi r
duquel commence | a seconde partie de carri re peut
sbagit g®n®r al"8 amivetsaird u; 456 accord GPEC de Cap Gemini p
de compétences a partir de 40 ans et apr s 20 ans dobéanciennet ®. Le ¢
déobservatoires des m®ti er s, de te@nsamecthet sla pr ®v oy a
transmission des compétences clés » (accord GPEC PSA), de bilan des métiers en
tension, figurent ainsi parmi les outils de la gestion pré visionnelle des emplois et
compétences.

o La question de |l a formation professionnelle et du
L a r®al i sation d 6 ecatrigree €ti denlilans dpersonmalisés  (« bilan de
compétences », « bilan formation  »), implique de repenser | e plan interne de formation

L 6 a ¢ cEADSI cité ci -dessus prévoit un bilan personnalisé (dés 45 ans) a partir duquel

des actions de formation personnalisées pourront étre mises en place. Selon les termes

de cet acoésalhformbtibrades salariés de plus de 50 ans  doit se faire dans les

mémes proportions que les autres salariés. Pour réaliser le suivi de cet engagement, un

bilan spécifiqgue des actions de formation dispensées aux salari és &gés de 50 ans sera

présenté chaque année aux représentants d u personnel dans le cadre de la Commission

Formation du Comiteri€cenouwadudc&mi t e.pdPaEmM taielplra wres, | 6
prévoit le d éveloppement du tutorat

Le groupe d 6 alsasMondzle c sighe en 2006 un accord qui sera observé
attentive ment. Y est stipulé un « double objectif de maintenir leur motivation et de les
accompagner de maniére positive et non discriminante dans la seconde partie de leur vie

professionnelle ». Il comporte trois grands chapitres. Le premier porte sur | b6acc s
| einploi et a la mobilité interne « selon | es comp®tences eet Lnboanc coeldon
pr®ci se notamment gue si un senior accepte une mutat

intégre un poste positionné dans une classe inférieure, il conserve ses avantages
antérieurs en termes de rémunération. Le second chapitre porte sur le maintien dans

| 6empl oi . Sont d®v el odepa®iére dpprasondes pdurrles seni@s(sn bilan

personnalisé & partir du 55 ™ anniversaire), le tutorat ou encore le parrainag e (sur la

base du volontariat) avec une reconnaissance et une valorisation de ce role a travers des

primes dbéobjectifs. Enfin, l e troisi me chapitre por:]
|l es seniors de plus de 50 ans ou iay@aumd SWr alnband®maga It
du temps de travail. Quand wun salari ® passe ° t emps
charge une partie (50 %) de la baisse des cotisations sociales correspondant a la

rduction du temps de travail. D 6 a s gpéciliquepaaététmjs un pl an

en place pour les seniors. Un bilan personnalisé de formation est réalisable tous les trois
ans.

Toujours dans le cadre de grandes entreprises, deux accords signés en 2008 a la SNCF

(accord relatif a la formation professionnelle et accord GPEC) développent les points

do®t ape professionnels et c rmBlelité t-cardéeees capwignaantdes e mp |l o
di ff®rents di spositifs de conseil, déorientation e
ouverts a tous les salariés.
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Ces exempl es montrent | 6i mportance de mi e u x rendr e
formati on et de travai |l | eimdividualisép ®ans ica contdeite) les bi | an
possibilit®s dé®vol ution ver s de nouveaux postes s
planifiées. Chez  Carrefour , des formations déadaptati on et do
| 6i nt ®gr atdermsés faibtert | 6acc s " de povsuesaux bdaccord GP E(
Carrefour anticipe la transformation de certains métiers (caissiére par exemple) et

anticipe |l es besoins de formation pour maintenir | es
emplois. Dans | e cadre de | 6anti cig@&au toimtatses prévdieatn g e ment
déorganimehbi lliaa ® interne et | 6 ®\Cdlewstti olne dceass ppoasrt esx e

I 6i nitiati ve Tr an sBourdarios e une( flidde0de )Vincd spécialisée dans la

construction. Un  entretien est réalisé avec chaque salarié env iron 5 ans avant le départ

retraite.  Plusieurs o ptions sont proposées : maintien sur le méme poste avec

aménagement si nécessaire, évolution vers fonction de tuteur et travail en bindme;

évolution vers un autre métier non pénible (comme formate ur interne par exemple) ;

aménagement ou réduction du temps de travail . L6®volution est encadr ®e ¢
dédaccompagnement, de formation et de sui vi i ndividual

Pour des métiers plus pointus, certains grands groupes organisent des filieres d 6 e xtige

dédiées aux seniors . Cdest | Ehales agsi créeauine entité de conseil interne alors

appelée Thales Missions et Carrieres (créé e en 1999) . Cette entité propose

prioritairement certaines missions a des cadres, en lieu et place de celles réalisées par

des cabinets externes. Le probleme de départ était la mauvaise affectation (ou le

manque dbéaffectation) de cert ai rMbalecMissions set Caaiaras | 6 or gan
leur offre une mission de 18 mois leur permettant de définir un nouveau projet,  en étant
accompagn®s d 6 uCette finitiative ureste néanmoins centrée sur des hauts

potentiels et ne peut fonctionner que dans un grand ¢

2001 garantit un acces prioritaire des seniors aux formations, sur la base des p oints

carri re r®alis®s. Toutefois, la mentalit® de | 6®poq
par I a cul ture de I a pr®retraite. Le contexte de
(privatisation de Thomson -CSF en 1998, rachat doéun groupe ang
transf or mati on en Thales) expligue pourquoi | 6accord d
aux mesures dites CATS -CASA pour anticiper le départ en retraite de nombreux salariés.

De fagon intéressante, le DRH de Thales évoque le semi -échec de | 6 ensembdee de
mesures dans un texte récent.

«Sans que | 6on puisse parler doé®chec compldégarts ahtigpésho mbr e de
nbont pas fortement diminu® et | a mise en Tuvre sp®cifique
et doéun acc s prfed®matnitoarel ndonta pas fait | 6objet de plans
rai son essentielle de ce succ s mitig®, telle quobelle est
intermédiaires ne se sont pas saisis de la question de la gestion des ages, laquelle n e correspondait

a aucune préoccupation  opérationnelle chez eux. Une d®marche fond®e sur | 6i nc
vou®e ° ne connaitre que peu dobéapplication. Ell e ne per me:
pratiques de longue date et déterminées pa r des mécanismes puissants au sein de Thales comme
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de toutes | es entreprises ayant eu recours aux mesures doc
validit® de | daccord, il ®tait ®visent quoéil fallait change
Les bonnes pratiques ont ainsi pu porter sur la gestion des ages par départ anticipé, ce
gue plusieurs accords de GPEC continuaient de prévoir au milieu des années 2000.
Dans une entreprise comme Thales, | 6®volution a consist® ~ ~©Cipeserdire
en dehors des situations de restructuration. Dans le cadre de ces derniéres par ailleurs,
seul un tiers des effectifs peut °tre trait® par
fonctionne, une communication forte a été réalisée par la Direction, accompagn ée de
mesures de formation et de gestion anticipée des emplois. Reste quelques pistes
déam®l i oration, t ouj o uwnotammente k o mynamiser dddend le marché
interne du travail des quinquagénaires »« Le constat est aujourdoéhui f ai

interne, généralement trés dynamique et tres encouragée au sein de Thales en France,
demeure moins  accessible aux quinquagénaires. Les raisons de cette situation sont

mul tiples, | 6une dobéell es ®tant une pr oph®tficledeaut or ®all
bouger aprés 50 ans. Tout se passe comme si les seniors étaient appréciés la ou ils sont

mais difficiles a transférer sur le marché du travail interne ».%  Toutefois, le

développement de mesures telles que le compte épargne temps (  CET) permet touj ours
déanticiper | e retrait déactivit®. Léaccord La Mo n (
employés peuvent utiliser leur CET pour anticiper leur départ a la retraite a partir de leur

58e anniversaire. Léaccord EADS per met dded®bepquese

dix - huit mois avant la date normale.

Notons enfin les bonne s pratique s consistant a bonifier le droit individuel a la formation
(DIF). Le DIF a pour objectif de permettre a tout salarié de se constituer un crédit
déheures de f or nearesiparman, cumulaBl® surhsix ans dans la limite de 120

heures. Léinitiative doéutiliser |l es droits ~ formatioc
la miseen T uvrau DI'F requiert | 6accord de | 6empl oyeur S |
formation. La boni fi cati on du DIF revient, pour | 6empl oyeur
Cbest ce quba mis en place | 6l FREMER (Il nstitut fran-ze
la mer), en bonifiant de 20 % le droit des seniors, soit un total de 24 heures de

formation par a n au lieu de 20 heures (accord 2006). Chez La Mondiale (cf. ci -dessus),

un crédit DIF de 100 heures est offert aux seniors (soit 5 années cumulées par
anticipation), a utiliser selon le bilan sur cette période de trois ans.

o Des bonnes pratiques organisati onnelles

Avec ces accords signés et mis en place au milieu des années 2000, se créent différents
di spositifs innovants en mati re doéorganisation du tr

Les outils qui reviennent le plus souvent, a coté du développement de la formation
professionnell e, touchent | a fa-on m°me dbédorganiser | e trava

% X.Broseta, «Gestion pr®visionnelle de | d6empdexp®@ni eggrecedin Reeult@les! ege s
Huyez Levrat, 2009. P. 198.

% |d. p. 200
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Cbdest | dlifeemear o (1800 salariés) de 2006, cité ci -dessus, qui revient le plus
fr®quemment en tant gue bonne pratigue dbéam®nagemen
accord prévoit notamment lapossi bi |l it ® doaquatreajgussretdemi fau lieu de
cing) | 6horaire hebdomadaire de travail =~ temps compl e
58 ans et plus. De la méme facon, pour les salariés de 55 ans et plus a temps complet
souhaitant une réduction de leur temps de travall, le passage a 32 heures ne peut étre
refusé . Dans ce cas, il est po ssible déutil i ser |l es cong®s capitalisd¢a

Epargne Temps pour indemniser tout ou partie de la perte de salaire occasionnée par le
passage a temps parti  el. Pour les senior s ayant opté pour un passage aux 32 heures, une
extension aux congés capitalisés est possible envue de b®n®f i cier dbébun cong®

carriere. Le passage a temps partiel entraine également la p rise en charge par
| 6empl oyeur d des ootisationse ¥etraite « part patronale ¢ jusqud” | a dat

déobtention du taux pl ein et.Edfianlsestdossiblé i oecongertide deux
100 % de | a prime de fin ddédann®e en clespap®sdedlignpl| ®ment ai
et plus, ainsi  que de racheter des  trimestres manquants

Cet accord offre une r®elle Iibert® de choix aux sal s
t emps de travail . [ sdbapplique h une popul ati on
essentiellement du travail intellectuel.

Dans dbéautres entreprises, | 6am®nagement des horaires
passage a temps partiel, sans compensation des cotisations sociales (accord Carrefour ).

L 6 a c cAocelat (2004) prévoit,  pour les salariés d'établiss ements en restruc turation, une
possibilité de passage a temps partiel de fin de carriere avec un temps d'activité

dégressif ( 80 % /50 %/20 %) et conservation des avantages liés au temps plein . De plus

la garantie de I'emploi est acquise aux salariés nés au plus tard en 195 0 durant les 20

derniers trimestres précédant la retraite s'ils acceptent une proposition telle que le

passage atemp s partiel ouun reclassement interne

La cessation progressive dbéactivit® et l e temps part
prévus par un accord sur le compte épargne temps a la SNCF (2008), lequel prévoit

comme son nom | 6i ndique | 06utfinahcers>ad € ® np @i dCEels pddua b sce
courtes. Unsous -compte de fin dbéactivit® est pr®vu pour ant
sonaménag ement sous forme dbéactivit® r®duite pay®e ~ plein
Acotéde cespratiques dobéborganisation du travail des senio
en mettant sur place des fili res de coplmshauf)ouance i nt

le développement dut utorat pour les seniors (accords Axa, Areva, Total, etc.). Le tutorat

est ainsi mentionné dans plusieurs accords. Des bonnes pratiques en matiere de tutorat

ont pu étre développées dans des entreprises de taille moyenne confrontées a la

problématique du tr ansfert des comp ®t enclmerys Terd €nite r expr i s e
confrontée au risque de perte de savoir -faire et de compétences de ses collaborateurs

agés. Elle met en place une démarche de « transfert de savoir -f ai re doexp@@iri ence €
passe pdentific dtign des savoirs et savoir -f aire sp®cifiques de | 6ent
qguarantaine de savoir -faire spécifiques a été repérée) et | abalyse de leur « criticité ».

Une fois cette premi re phase r®alis®e, | 6entrepri se
tuteur), un « transféré » et un tiers facilitateur, personne neutre chargée de poser les

« bonnes questions » et de formaliser les savoirs. Le transfert de savoir s et de savoir -

faire peut alors avoir lieu. Pour | 6entrepri se, cette d®marche, con
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tous les deux ou trois ans, permet de faire ce qubéaucune formation sp
proc®dure de | dentreprifsai rree |puesrQetatani@e ot$té depris

dans le rapport de Be rnard Masingue sur le développement du tutorat en entreprise

(Masingue, 2009). Ce rapport, écrit quelque temps apres la proclamation de la loi de

financement de |l a s®curit® sociale incluant | 6obl i ga
présentait un ensem ble de bonnes pratiques de tutorat et de conditions de mise en

fuvr e.

0 Recrutement et non -discrimination

La boite a outils en matiére de recrutement intégre essentiellement une réflexion sur la

non-di scrimination ° | 6embauche. CGegaspectdr inPrineipedeo r ds  pr ®v
non-di scri minati on : | 6embauche (General i, L a Mondi al
formati on, : l a promotion). Petit - petit, i s emb

rappel er dans des accords déentregui sas fune odoMloibg et
multiples campagnes de sensibilisation et de communication. Annoncer suivre un principe

de non-di scri minati on néest pl us une p rrmméme ¢ wples qui s e
intéressantes sont les initiatives de formalisation des méthodes d e recrutement ou de

mobilité. Le développement de pratiques innovantes en matiére de process de

recrutement se répand rapidement déune entreprise “ une autre, sous

presse, de campagnes de promoti on, de eambliodeat i on de
| 6empl oi . Cbest ainsi | e c habiletdse » duieconta®ineluo mbmbrep ar | es ¢
i mportant déentreprises sensi bili s®es au t h me de |
candi dats par des exercices prati qurasréfédntielderigec t est s d¢
par le poste, les employeurs adoptent une démarche non -discriminante et efficace. Les

candidats ne sont pas jugés selon leur dipldme ou leur age, mais selon leurs capacités a

respecter Il e cahier des <char ge sloi,dadméthodp peenetede Sel on P
recruter entre 20 % et 30 % de candidats qui auraient été éliminé sdéune m®t hode de

recrutement basée sur les diplébmes et le parcours.

La diffusion de bonnes pratiques se fait par aill eur
acad émiques. De nombreux projets financés par le Fonds social européen créent les
conditions doéun ®change sur ces pratiques.

La charte de la diversité, lancée en 2004, participe par ailleurs du développement du

théme de la responsabilité sociale ou sociétale des entreprises (RSE). Plus de 2700
signataires | 6ont paraph®e en mars 2010.

En ce qui concerne le recrutement de seniors en entreprises, la démarche RSE est loin

doéo°tre I a seul e pi ste déexplication. De nombreuses
commercial consi st ant N recruter des salari ®s ~ | 6i mage ¢
vieillissent. Dans | e commerce, | 6exempl e de grandes
sport, ou |l es chaines dbéoptDibaueémes!| @éont epir eiess o MpoOUY ¢
a présenter leur expérience, recrutent par ailleurs volontairement des salariés plus agés

gue | a moyenne, pour disposer dobébune main dai cwWreestpl us
l e cas dbébune petite entreprise de t ® Q®nviéeladat i ng, Co
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conf ®ence sur | 6empl oi des seniors organi s®e par I
| aur ®ate de divers prix dbébentreprises.

o Pénibilité et vieillissement

Léanalyse des accords de GPEC et accords dbéentrepri :
pr®c®dant | a | oi sur | 6empl oi des seniors r®v le | a f
de la pénibilité au travail. Les questions liées au vieillissement au travail, a ux exigences
productives pour des salari®s gagnant de | 60ge, " I &
etc., sont faiblement présentes dans les engagements pris par les partenaires sociaux.

Ceci ne signifie pas que ces themes soient totalement absents, bien entendu. EADS

prévoit un « rapport annuel sur les conditions de travail » dans son accord sur la

deuxi me partie de carri re. L ompmtec dar pénibiktén tée aud pr endr
vieillissement. Un  chapitre particulier du rapport annuel sur | es con ditions de travail porte

sur les conditions de travail spécifiques des personnels agés de 50 ans et plus. Par

ailleurs, un chapitre particulier relatif a ces personnels senior s figure dans le programme

annuel de pr®vention des r i s gnélomtionpdeo cordiians den ne |l s et
travail.

Léentreprise a®r onautique et de d®f ense envi sage
repositi onnement professionnel interne en cas de pro
travail i ® - | 6©ge (" é luianénkeonuaparduae irdenventiom Heala i

médecine du travail, du CHSCT, etc.). Une analys e systématique et approfondie est alors

me née conjointement par les RH et la hiérarchie concern ée. Encasde n®cessi t® doun
repositionn ement professionnel du salarié, ce dern ierb®n®f i ci era doésumles pri or i
postes ouverts dans le cadre de la mobilité interne (établissement ou Groupe), sous

réserve de son acceptation pr ®al abl e dans I e cas ddédune mobi | i
L éceompagnement s e f ai t au mioynation d @&apiation ou de reconversion

Dans des entreprises comme La Poste, les tournées sont aménagées pour les salariés

ayant des restrictions déaptitude, ce; dpumémen 6est p a
| 6entreprise investi:t dans des prmatérelr (argonoenie ded 6 a m® 1| i or ¢
vélos par exemple) et dans la prévention des risques.

Nous sommes donc en présence de deux axes pour penser le vieilissement au travail

déun c!t ® uepositonnement interne », ciblant les seniors de | dautre un ¢
« amé lioration des conditions de travall e, dont | 6efficacit® repose su
globale.

Le premier axe peut conduire a des approches de type création de « postes doux » pour

les salariés vieillissants. Cela a été vu plus haut chez Axa qui propose aux co mmerciaux

sur le terrain de passer sur des postes sédentaires ; dans la filiale de Vinci, les seniors

deviennent des formateurs internes. La logique de postes doux est cependant

difficilement viable, dans la mesure ol ces postes « réservés » peuvent appara itre

comme stigmatisants pour les salariés concernés. De méme, si le rapport au travail est

modi fi ® (travai.l moi ns exigeant), Il e rapport ° | 6empl
ou ces emplois « doux » sont les premiers visés en cas de restructuration , comme

évoqué plushaut . Ces postes sont souvent vis®s par des |l ogi
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sous -traitance. La création de postes doux figure néanmoins dans la boite a outils des
directions des ressources humaines.

La seconde logique est de nature plus globale. Elle peut se conjuguer avec le premier axe

dans certains cas. Chez PSA, des démarches internes ont consisté a évaluer les postes en

fonction de leur pénibilité I postes « verts », « orange »ou« rouges € . L 6 o b jcleffcét i f

i est de supprimer progressivement les postes rouges, et non de transférer les seniors

de ces postes vers des postes moins durs. L a |l ogi que gl obal e déam®l i
conditions de travail implique des repositionnements en interne, non pas par transfert

mais par redéfiniton du travail et de | denvironnement de travali

Le véritable enjeu serait de penser la productivité au travail et son intensification de

fa-on global e, afin déam®liorer | e rapport au travai
Des d®mar ches i n toratiomdescondittoasrd®ttavail, de prévention (politique

« zéro accident » par exemple dans le groupe de BTP Spie Batignolles), des politiques de

santé au travail, sont observables dans bien des cas, souvent portées par une direction

engagée et un CHSCT avec des moyens. *® Ces bonnes pratiques doéentrep
trées liées a un contexte historique et a une vision managériale ; le transfert de ces

bonnes pratiques ne peut se faire sur le mode « boite a outils », c'est -a-dire par la simple

repr odu cunoudltilisé ailleurs.

2.6. Conclusion partielle

Ces bonnes pratiques se diffusent dans |l es ann®es 200
initiatives concretes, innovantes, de gestion active des ages dans les entreprises. Elles

sont |l e si gne cudatiom grandigsant® @rc faveur du maintien en emploi des

senior s, dans un contexte dobéabandon Ded a@lkers ymetosrsir es de

entre pratiques dbébentreprise et textes n®goci ®s au ni
et du pl an n@idni conteaté notdrdnaent) formalisent progressivement un
référentiel.

Il faut cependant noter que ces bonnes pratiques sont le fruit de grandes entreprises, en

bonne santé économique, avec un marché interne du travail extrémement structuré et

une démarche dodéanti ci pati on des comp®t ences et des emp |
strat ®gi e en faveur de | 6empl oi des seni or s est d
préalables : di al ogue soci al déanticipation, volont® manag
humaines puissante, = moyens financiers. Le plus souvent, le dialogue social est déja bien

construit, expérimenté, avec des partenaires sociaux formés. La transposition idéale de

ces bonnes pratiques exigerait donc la reproduction de ces préalables.

La | oi sur | o6reorsplé 2008 achéve le mmeuvement, en imposant & la quasi -
totalit® des entreprises dbé°tre couvertes par un ac
active des ©ges. Le contenu de cet-méne ormat@parcce pl an do

référentiel de bonnes p  ratiques.

wer . Fondation europ®enne pour | 6am®lior at(20609. des conditions de vi
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3. La loide 200 8 et le décret de 2009

3.1. Adopter une gestion active des ages : la loi de décembre 2008

Le Gouvernement a pris plusieurs initiatives | ®gi sl a
des seniors. Deés juin 2008, le contenu de la future loi ét ait préfiguré et présenté aux
partenaires sociaux ; une conférence de presse du 26 juin annongcait la future mise en
place de ce qui était appelé alors une « cotisation retraite additionnelle » M
Comme | 86indique | e site inter ne tivesdont sud/bles\wlgectiise ment |, ce
suivants
1. « adopter une gestion active des ages dans les entreprises. Les entreprises doivent
mieux intégrer les seniors dans leur gestion des ressources humaines, avec la mise
enifuvrdedbaccords de gestion des ©ges dans | es entrepil
2. inciter au maintien dans l'activité au -dela de 60 ans , par la libération du cumul
emploi retraite des lors que le salarié peut partir avec une pension au taux plein,
| 6augment ati enrdet ¢ et l a suppression de | a mise
ans ;

3. favoriser | e retour versphoéemplaoigmeées asennopsogres
pour | a dispense de r eleranforcamerd dudivedespsenmis paele

servicepubl ic de »0empl oi
La derni re mesure a ®t® mise en® dolit200&reldtivetauxaver s | a
droits et devoirs des demandeurs doéempl oi et | 6®vol ut
deux premieres mesures ont trouvé leur traduction dans | a loi de financement de la
Sécurité sociale pour 2009 ( loi du 17 décembre 2 008) . Léarticle 87 de Il a pr
une taxe 7 | 6encontre des entr eprldarsguekes reesontpasus de 50
couvertes par un accord ou un plan d'action relati f a I'emploi des salariés agés » (Section

l:« Accords en faveur de | demyplLaoloifixdas %pade mmasges ©g ®s
salariale le montant de cette taxe. Sont également précisées quelques dispositions de

| 6accord ou du pl anredodcu@duitroinans et doit cdnoporter ° t

« 1° Un objectif chiffré de maintien dans I'emploi ou de recrutement des salariés agés ;

2° Des dispositions favorables au maintien dans I'emploi et au recrutement des salariés

agés portant sur trois domaines d'action au moins choisis parmi une liste fixée par décret

en Conseil d'Etat et auxquelles sont associés des indicateurs chiffrés ;

3 Des modal it®s de sui vi de | a mise en Tuvre de ces d
cet objectif. »

Promulguée fin 2008, en pleine tempéte financiére (crise des « subprimes »), la loi sur le
financement de la sécurité sociale vient donc imposer une nou velle charge pour des
“ http://www.minefe.gouv.fr/discours -presse/discours _-communigues_finances.php?type=communique&

id=1693&rub=1  consulté le 23 avril 2010.

42 http://www.gouvernement.fr/gouvernement/| -emploi -des-seniors , consulté le 23 avril 2010.
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entreprises accusant le choc. Pendant plusieurs mois, une incertitude plane sur la volonté
du gouvernement de mettre en Tuvre cet ®l ®men't de |
Courant avril 2009, soit pl us d gatiam, désrartices sl lae apr s
presse économique affirment méme que le « gouvernement a renoncé a faire paraitre les
d®crets doappllienanido ®) . L6i d®e circule en tout cas

patronaux que syndicaux.

« Nous ferons tout pour en empéch er une stricte application. Cette mesure se télescope
avec la crise qui frappe durement les PME, notamment dans les secteurs de l'industrie et de
l'automobile. Quand on est acculé a licencier parce que le chdmage partiel n'est pas
suffisant, on se tourne v ers les plus anciens car cela a moins d'incidence pour eux. C'est
regrettable mais il n'y a pas d'autre levier » (Jean -Francois Veysset, vice -président de la
CGPME, en charge des affaires sociales).

« Certains voient cette pénalité comme mal venue, ajouta nt des difficultés financiéres la ou
il y en a déja suffisamment en ces temps de crise. Nombreux sont ceux qui pensent que
I'on n'avance pas avec une pénalisation ¢ (Michel Yahiel, pr®sident de | 86A

Le MEDEF nbéavait en revanche péaer gl@amasnat® odne praetproornta.l
envoyé a ses adhérents (750000 entreprises) un guide pratique pour les aider a négocier

ou ° monter un pMaans didlacastondi fficil e ddeaubstses mer que
adhérents a entreprendre de véritables démarche s de négociation sur le sujet.

« Emploi des seniorspas desanctions contre les entreprises
WSLINKA aS RQdzy LésEEhae(staBil 2000 Nz R y a

« La loi prévoyait une lourde pénalité en 2010 pour les entreprises qui ne mettraient pas eruplatan en
faveur de I'emploi des seniors. La mesure parait aujourd'hui peu opportune avec la hausse du chémage. Le
gouvernement a renoncé a faire paraitre les décrets d'application.

C'était la mesure phare du plan pour I'emploi des seniors. Mais @fgrera pas en vigueur a cause de la crise.

Promulguée en décembre dernier, la loi de financement de la Sécurité sociale pour 2009 prévoyjait des
pénalités substantiellesune cotisation de 2ode la masse salarialepour les sociétés qui ne trouveraigoas
un accord sutemploi des salariés agés d'ici au javier 2010, l'accord devant notamment comprendre des
objectifs chiffrés.

Les décrets d'application, nécessaires pour que la mesure puisse entrer en vigueur (ils fixaient la pro¢édure a
suivre parles entreprises), étaient préts depuis janvier. Mais avec la montée en fleche du chémdge, le
gouvernement a renoncé a les publier. Faute de décret paru a temps, les entreprises ne pourront pas négocier
avec les syndicats d'ici au 8&cembre. Ce qui renkks sanctions inapplicables. L'exécutif estime difficile| de
contraindre les entreprises a embaucher des salariés agés quand nombre d'entre elles sont en train de réduire
leurs effectifs. Le Medef, qui s'était opposé aux sanctions envisagées, a touélieurdssuré.

Les syndicats de salariés ne s'offusquent pas pour autabans certaines entreprises, une telle mesure
conduirait & des aberrationgxplique un responsable syndicBlomment demander a des partenaires sociaux
qui négocient des mesures datmbémage partiel ou des baisses de salaire de favoriser en méme temps
I'embauche de seniofs Ce serait percu comme une provocatlohJe ne croyais guére a l'efficacité de cette

43 Taxe seniors : les entreprises au pied du mur, Miroir social , 14 octobre 2009

* Taxe senio rs : les entreprises au pied du mur, Miroir social , 14 octobre 2009
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mesure l'an dernier, j'y crois encore moins en période de, cesehérit Brnard Devy (FOAujourd'hui, les
entreprises bien gérées essaient surtout d'éviter les licencienients.

Mieux anticiper.La CGT avait aussi une opinfanés mitigée" sur ce dispositif. L'intérét était de susciter ung
négociation sur I'emploi darertaines entreprisegxplique Mijo IsabeyMais il n'y avait aucune obligation de
résultat. Dans les faits, les employeurs n'auraient pas été pénaliBésir Laurence Laigo (CFDT), I'emploi des
salariés agés doit étre négocié dans le cadre de la gegtiévisionnelle des emplois et des compétences.
" C'est souvent une question d'anticipatia@stimet-elle. [l faut mieux prévoir la formation des salariés, leur
mobilité interne, et tenir compte de l'importance de la transmission des compéténces  VINCENTOOLLEN

Avec le recul, cet article donne un apercu de la réception pour le moins sceptique

gudavaient | es partenailnerise @doomiitdelgauvethemert a mettre i

en place des nouveaux dispositifs doamscnotanpnerg ne ment d
en ce qui concerne le chdmage partiel. A cet égard, comme le dit un responsable syndical

interrogé dans Les Echos, la loi pouvait apparaitre comme une aberration.

Ce nodoest donc pas sans une certaine surprise que | e
ma i 2009, confirmant l a volont® gouvernementale do s
seniors, en respectant le cahier des charges prévu par la loi de 2008 . une obligation de
produire un accord ou wun plan dbéaction sur l e sujet
importante. Les entreprises ont eu un peu plus de sept mois pour accomplir cette

négociation, la date limite du 31 décembre 2009 ayant été T autre surprise T confirmée .

Fin décembre 2009, un délai supplémentaire de trois mois a été accordé aux entreprises

de moins de 300 salariés.

3.2. Le cahier des charges

Le décret du 20 mai 2009 “*® a donc précisé les dispositions de la loi, notamment en ce qui

concerne les « domaines d 6 a c t », indiqués dans la loi mais non précisés, dans lesquels

l es entreprises doivent d®finir des initi{eacadieves en f ¢
Sur la forme, d ésormais les choses sont claires . les entreprises de plus de 50 salariés

devronta voir n®goci ® un acc o seghiorsavantle 616 fapvien2010.0Passé

cette date, elles devront payer une pénalité de 1 % de | a masse salariale
conclusion de | édaccord. Les entreprises comprises en
dspenser dobébun accord dbéentreprise si un accoCetd de br
accord doit étre validé par le Ministere du travail. 1l doit prévoir les mémes indicateurs

qgue pour |l es accords dbéentreprise ou de gr osue e, et I
rapport annuel de branche. La traduction de | 6éaccord de branche e
pour une entreprise compos®e de 50 © 300 salari ®s noe
Le décret précise également ce que | 0 opar «salare Agé » ou par « senior ». En

| 6absence doun eanslé ®deé duitravailp n ondretiendra donc le seuil de 50 ans.

% Décret n° 2009 -560 du 20 mai 2009 relatif au contenu et a la validation des accords et des plans d'action en
faveur de I'emploi des salariés agés
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En effet, | 6objectif de maintien dans | 6empl oi concer
et | 6objectif de recrutement toudplws. | es sal ari ®s ©g®s

Léaccoou dl e plan dbéaction doit comporter des ®| ®ment s
suivants

- Un objectif chiffr® de maintien dans | 6empl oi
plus ou un objectif chiffré de recrutement des salariés agés de 50 ans et plus,

- Des dispositions favorables au maintien dans | ¢
sal ari ®s ©g®s dans 3 domaines dbéaction sur | es |

- De plus, chaqgue domaine dbéaction retenu doit °t
dont |l a r®alisation sera mesur ® aux moyens doi |

Si x domaines dobéacti on

Domaine 1 : Le recrutement de sal ari ®s ©g®s dans | d0entrep
Domaine 2:Ldéanticipation de | 6®volution des carri |res pr
Domaine 3 : Léam®l i oration des conditions de traviail et
pénibilité

Domaine 4 : Le développement des compétences et des qualifications et accés a la
formation

Domaine 5 : Loam®nagement des fins de carri re et de | a
retraite

Domaine 6 : La transmission des savoirs et des compétences et développement du
tutorat

Des documents ult®rieurs issus du Minist rededeu Travai
bonnes pratiques réalisés par Vigeo pour le Ministére, fiches pratiques, documentation de

I 6 ANACT) viendront pr ®ci ser Il e contenu de ces doma
exemples doéindicateurs.

Le cal cul de | 6effectif s e UnfC®Ii tampsdpkein tomespbnal aom s ui vant e
salarié. Les CDD, CTT, Contrat de travail intermittent, temps partiel s, sont comptabilisés

au prorata de leurs temps de présence au cours des 12 mois précédents. Les

remplacants et les contrats aidés ne sont pas comptabil isés. Le dernier jour de chaque

mois, les salariés sont comptabilisés. Au 31 d®cembr e d e mdyehreen es® e | a
effectuée. CoO e st cette moyennPourquei entrepoise ctéée.au cours de

l 6ann®e 2009, | 6effectif sera anp puisPen 2000, lesréglas dat e de
classiques lui seront appliquées.

Les accords doéentreprise ou de groupe d@esuvinBinent | il

yassoci er | e CE et | e CHSCT semble judicieux, cela noe
le décret. Enr evanche, |l e plan dbdéaction doit pr®voir | es n
annuell e des indicateurs et de | eurs ®volutions au
délégués du personnel. Dans le cadre d'un accord collectif de branche , le rapport annuel

de branc he devra mentionner les indicateurs et leur évolution .
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En ce qui concerne |l a proc®dure de ,M&rentfeprisest i on pa
doivent d®poser | es accords et | es plans d®a&sdeti on auj
d®prtt de | 6acododt el us ~ paye%.lLdsdiregi®n dulTiavained e 1
contr*leront pas syst®mati quement | es accords. Tout ef
validit® de | daccord sera vo®rifi®e. Une ®p®e de Damo
delatéted es entreprises et plus g®n®r al ement des signat
entreprises peuvent demander ° | 06Administration de v
ou plan dbéaction par | e biairescriitdune proc®dure dite de
Une circulaire ultérieure (juillet 2009) précise les conditions de validité des accords et

plans d'action .** S6adr essant aux Pr®fets de R®gion et de d®p
régionaux et départementaux du travail, la circulaire est intéressante pour son rappel des
objectifs et la justification de la démarche engagée.

Elle souligne ainsi, dans un premier tem ps, la logique de  subsidiarité employée, visant a

laisser aux entreprises et aux branches le soin du choix des « outils les mieux adaptés ».

«Le dispositif pr®v u par | darticle 87 de Il a | oi de financer
sur la mob ilisation des partenaires sociaux au niveau des entreprises et des branches en vue de

d®finir, | ocal ement ou selon | dactivit®, |l es outils | es mi
comme cela a pu étre le cas dans le passé, les salariés agés soie nt la principale variable
déajustement du mamch® du travail

Cette démarche située repose sur une « confiance » dansla « qualité du dialogue social »

pour faire évoluer les « politiqgues de ressources humaines ». Le paradoxe est que rien

néest pr®cce®t seuopti on possi bl e ent;rdefatale dialogud et pl an
soci al tant d®sir® peut tr s bien en th®orie °tre su
de | 6empl oyeur

« Le Gouvernement fait confiance a la qualité du dialogue au sein des branches et des entreprises,

pour que des accords et des plans ddéaction adapt®s ~ | a si't
contexte de chaque entreprise, per mettent déint ®grer de fé
les politiques de ressources h  umai nes. Lébaccord ou |l e plan dbéaction en
salariés agés offre la possibilité aux partenaires sociaux, aux branches et aux entreprises, de

définir des actions concretes favorables au maintien en emploi et au recrutement de salariés agé s

dans | 6entreprise ou | e secteur concern®, et coh®rentes ave

Cette incitation a la mobilisation des partenaires sociaux est assortie de sanctions afin de
s 0 a s s derlagéaction des entreprises.

«Cependant , atrnfdét praent |l es branches et |l es entreprises
| 6artick2e4d Ldu380o0de de | a s®curit® sociale posé& dee princi
rémunérations ou gains versés aux travailleurs salariés ou assimilés, pour les entrepris es

empl oyant au moins 50 salari ®s ou appartenant ~ un groupe
salari ®s | orsqubelles ne sont pas couvertes par un accord

salariés a4gés. »

46 Circulaire DGEFP -DGT-DSS n°2009 -31 du 9 juillet 2009
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Cette circulaire en appelle a « | 6i oafiohieé des repr®sentants de | 06Et at
dans les départements  pour que cette mesure conduise les entreprises a « élaborer des
accords ou des plans dbéaction permettant de faire d
salariés agés un sujet permanent de d i alogue, afin que notre pays rel
gue constitue | e d®pl oi ement »dHle dondpare eri anriexte®@ewapr s 50
tableaux vierges appelés « grill es dba(ndeelsy sseccords ou plans ddéacti
déanal yser Il eur validit®. Ces tableaux que | es ent:
t ®moi gnent de | 6approche fdrmélal «#at edéen®e dpan khacbod
déaction sdé6®value gril daurde dedytelguesligiges comportant, outre
des donn®es dobéidentification de | 6entreprise, | es ®I
la d®finition dbu® ebj acaticthocki fdéinitiatives dans atu
déaction, assorties doéindicateurs (une <colonne pour

indicateurs). La « qualité du dialogue social » est in fine évaluée par sa capacité a
produire une «  grille » respectant les différentes rubriques imposées.

3.3. Un dialogue social doublement encadré

De fait, il nous semble que le dialogue social et la mobilisation des partenaires sociaux
ont été fortement encadrés par le contenu de la loi.

Cette loi a au moins deux caractéristiques centra les. La premiére est son caractere
coercitif . La seconde est le fléechage du contenu attendu.

Une loi coercitive

La dimension coercitive de la loi frappe pour son ampleur. Une pénalité de 1 % de la

masse salariale représente u  ne somme importante pour une entreprise. Le Secrétaire

dO6Et dtbempl oi , Laurent Wauquiez, a voulu faire infl ®c'l
en maniant cette menace financiere. La communication autour de la loi puis du décret a

connu une certaine effic acité grace a cette sanction possible. En effet, comparé a

déautres | ois danssoclalee centamgpe dludbempl oi , Il e fait doéas
obligation de négocier & une menace hautement crédible de sanction a rendu les
responsables doemtméepreinsesstet racti f s. En mati re
comparable, incitant a des pratiques de gestion de ressources humaines sous peine de

sanction, est semble -t-i | la | oi sur | 6empl oi d e Pansplegasden nes han
cette loi, il estparffo i s possi bl e doéent en @preférengeas des employéussn e ¢

pour le paiement ddune contributi on, plut®t que de revoir sol
renforcement de la pénalité, en 2005, a eu pour objectif de modifier cette structure de

préférence, afin doéinciter ° | 6embauche effective de handic
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[ t2A &dzNJ £t QSYLX 2A RS& LISNE2YyYSa Ky
Selon cette loi, promulguée en juillet 1987, tout employeur du secteur privé et tout établissement public a
caractére industriel et commerciakcupant 20 salariés ou plus, doit employer, dans une proportion ¥alé
son effectif salarié des personnes handicapées. La loi impose aux entreprises ne respectant pas ce fuota de
payer une contribution annuelle. L'employeur peut s'acquitter de sorigabbn de deux maniéres : en
embauchant directement depersonnes relevantlu public bénéficiaire, ou bien en signant des contrats|de
fourniture de services avec des entreprises adaptées (anciennement ateliers protégés), des Centres de
distribution de travail a domicile ou des Centre d'aide par le travail. En 2005, la sanction en cas de non [respect
de la loi a été considérablement revue a la hausse. Les montants, modulés en fonction de l'effectif de
I'entreprise, ont été augmentés de 100 fois le Smic hierpar an et par bénéficiaire manquant. La contribution
est donc de 400 Smic dans les entreprises de 20 a 199 sdleoiftse 300 auparavant)500 Smigour les
entreprises de 200 a 749 salariés de 600 Smicau-dela de 750 salariés(contre 500 auparavah Les
employeurs n'ayant rempli, durant 3 années consécutives, leur obligation qu'au moyen du versement d'une
contribution a I'Agefiph verront cellei majorée a 1500 fois le SMIC horaire.

La différence de la loi sur les seniors , par rapport a celle sur le handicap, est que le taux

déembauche reste © la discr®tion des partenaires soci
[ oi gue de retenir une d®marche quantitative (taux dBé
en | ai ssant l e choix dedkobilbdeintateui sau Dameales f ai

de la loi peut revenir a un choix embauche vs pénalité, comme pour la loi sur les
handicapés. Cependant, la plus grande latitude offerte aux entreprises pour choisir leur

propre approche de GRH rend trés impro bable le choix de « préférer » payer une

pénalité. Pour les entreprises qui seront pénalisées, cela sera plus certainement le fruit

déune insuffisance de | 6accord que dbébune pr ®f ®rence
opposition © la prise doéinitiative.

Toutefois, | 6esprit de Il a | oi reste | e mani ement de |
I e domai ne de | 6empl oi renforcent | 6adopti on de pr
déinstruments financiers non pas <con-usinctamtsmne des p
Cbdest par exemple | e cas en mati re doéint®ressement
travail . Pour pouvoir b®n®f i ci er débune mesur e, assor
est n®cessaire dbéavoir n®goci ® avant . L 6etanesontat i on es
localisés que dans une partie des entreprises. Dans le cas de la loi sur les seniors, le

gouvernement a voulu frapper fort, et cbest déaill e
dans les différents entretiens par le Président de la République, le Premier Ministre ou le

Ministre de | dempl o0i

Ce caract re coercitif repr®sente donc dobéautant plus
qu e I a conjoncture ®conomi que et soci al e a mi s doa
partenaires soci aux. Comme | 6a r eéEphpse Isydicdtsé etr t i c | e «
empl oyeurs rappel aient ) l 6envi qgudils avaient dbéaut
régler. Face a ce discours, celui du gouvernement a été par opposition de rappeler

| 6urgence ° am®l i orer l a situation detles nauras!| o i des
« chiffres ¢ de |1 6® ve fran-ais et en anticipant | e d®bat
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Un dialogue social 4léché»

La seconde focadrement adééele fléchage du dialogue social. Le parcours du

n®gociateur est trac® 7 cfifinmédiatn c ®rmaliservdans unuéarit, gub j e

pourra °tre r®sum® sous | a forme doéune grdibeme: dbéanaly
un engagement gl obal (recrutement; ounemas®tienddanst.i
dans au moins trois domaines pr €définis ; enfin des indicateurs dobéobject

ces domaines.

L6i d®e pr®vue d s | e d®p aeffectivitet a idu dialdgheasockal. Dansler | 6 ¢
dossier de presse remis aux participants de la présentation du plan seniors, le 26 juin

2008, la réforme envisagée précisait : « Afin de garantir leur effectivité, et pour faciliter

leur suivi, les accords devront répondre a un cahier des charges minimal fixé par voie

r®gl ement aire. Toutefois, pour permettriesagtonsapartenai
mettreen T uvraux sp®cificit®s de |l a branche ou de | 6ent
veilleront a ce que ce cahier des charges soit suffisamment souple. » 4

Ce fléchage peut étre positivement pergu comme une structuration du dialogue, lui
four ni ssant une colonne vert®brale en quelque sorte,

locales. Toutefoi s, pl us n®gati vement donc, ce fl ®chage
paradi gme duquel i est di fficile de sortionsi A ce ti
choisir trois domai nes 1 dnoate thiero le scadrage rcagnitif deila

n®gociati on. La circulaire dbdéapplication insiste bie
plus fid | ement possible | es ®nonc®s des postdnoe domai ne

conférée au souci de conformité.

On peut ainsi se demander si cette volonté de conformité ne conduit pas a la production

doéun certain ni veau de confor mi sme. Les si X t h mes
problématique GPEC, en insistant sur la constru ction de carriéres, la formation, le

recrutement, la transmission des savoirs, la transition vers la retraite. Le theme des

conditions de travail et de |l a p®nibilit®, bi en qud
déanticipation, reste [S@rtput,r le mantertu attbnddl fde® ces rsix .

domai nes dbéaction a ®t ® d®&fi ni par l a m®cani que de |
bonne pratique. Léinventivit® possible des n®goci at
encadr ®e par cet encadrementscpgeasitbfesLpenmembbhet dd
faveur de | 6empl o0i des seniors se tr draming , gourl t r ® pa
reprendre | e terme anglais d®signant en sciences soci
ou de contextualisati on do6uagenqdeRarépsnseanune qiestion a m° me f

est conditionnée par la fagon dont la question a été posée, la réponse entreprise par

entreprise a apporter a la complexe question des seniors se retrouve conditionnée (mais

aussi facilitée) par le format prévu. Ici, il s 6agit avant tout de renvoyer u
ou plan dbéaction) respectant un certain nombre de r ul
de r®duire | 6i mmense complexit® de r®pondre ~ |l a que
des seniors par des raccourcis ¢ ognitifs : ainsi, chaque entreprise qui aura choisi un

47 http://www.minefe.gouv.fr/presse/dossiers_de_pres se/080626emploi_seniors.pdf
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indicateur global et prévu des actions dans trois domaines sur Ssix sera réputée avoir
e | 6empl oi

adopt® une strat®gie dbéaction en faveur d

De facon complémentaire, la conformité a ce qui e st demandé par la loi (permettant

dé®viter | a | ourde p®nalit ®) rere deloes glas icleus t », poarde d e

dire ainsi. Le risque de conformisme est donc fort dans la mesure ou le processus

déaction publique i ci p r ® soactute,, inci# LAt ua rcampodement |

rationnel de formalisme.

, 61 OOEI 1 ACA

Pour produire | 6accord ououtllage p lesa progrdséiwement nasnen
place. Le recueil des bonnes pratiques seniors , remis le 2 juin 2009 a Laurent Wauquiez
par Vi geo, a comme objectif « de favoriser les échanges de bonnes pratiques aptes a
susciter des d®marches de progr s et dédali menter
empl oyeur s et organi sations syndicales swu? «Les

conclusion s de | 6audi t seront restitu®es auXx

d 6 Et & HEnploi,

« le but est que les plans d'actions des entreprises pour I'emploi des seniors piochent dans c
liste dans trois domaines ~ ».%°

De méme, a -t-il également déclaré,

ette

« le recueil de bonnes pratiques constitué par Vigeo doit permettre de nourrir le dialogue social sur

|l a place des seniors dans | 6ensemble des entreprises

actuel, ce dialogue contribuera a limiter les pratiques qui pourraient conduire a écarter
dur abl e me miploiteepersodres de plus de 50 ans. »20

Le recueil de Vigeo audite 11 entreprises volontaires. A lire le document de presse du
Minist re de | 6®conomi e, il sbagit moi ns
bonnes pratiques managériales. Le progr amme du cabinet Vigeo était en

«ddidentifier et de dresser un premier recuei
pertinence, leur efficience ou leurs conséquences, présentent un caractere
doexempbh&.rAinsi®«|1 6i mplicati on » rast mra faciuri da Iréessite.

ailleurs, la connotation de ce document reste fortement teintée du principe de lutte

contre |l es discriminat i ocoscentrél«e sudlesapgoessastde gestiend e s t

de
effet

4 http://www.travail -solidarite.gouv.fr/emploi -des-seniors,599/1242,1242/to utes -les - actualites,1244/pourquoi

a

u

bonnes

Par

une -operation -bonnes,8835.html

9 http://www.gouvernement.fr/gouvernement/emploi -des-seniors -un-recueil -de-bonnes -prat iques

%0 Guide de bonnes pratiques Vigeo ; cf. aussi Remise du recueil « Bonnes pratiques seniors », Mardi
2009, dossier de presse.

http://www.minefe.gouv.fr/presse/dossiers_de_presse /090602bonnes_pratiques_seniors.pdf

1 Guide de bonnes pratiques Vigeo

2 juin
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des ressources humaines les plus exposés au risque de discrimination  »°?. Les bonnes

pratiques du catalogue Vigeo ont ceci de particul i e
managériales, et non de dialogue social a proprement parler.

En complément de ce guide, un rapport spécifique sur le tutorat a été écrit par Bernard

Masingue, directeur de la formation chez Veolia Environnement %3, S6il of fre diff
exemples de bonnes pratiques, ce rapport a surtout
différentes approches en matiére de tutorat, de détailler les méthodes débapprenti ssages
les risques et opportunités. En particulier, une conclusion est que tout le monde ne peut

naturellement devenir un bon tuteur : l a transposition de | 06i d®e de t
soi . Cbest en cela que | e r ap podusuyjet, estrdéregs@nt. hbar un con
ne se contente pas de lister des pratigues exemplaires dans lesquelles il suffirait de

« piocher € pour reprendre | 6expression d,consnelerfa®leai re doE
court rapport Vigeo (15 pages), mais de questio nner la transférabilité de nouvelles

formul es déapprenti s@ge dcr iMasipagueexempl e qubil est
déidentifier |l es capacit®s individuelles et de mettr
rble de tuteur. «  Sans cette sélection et cette qualification n®cessaires | e f
serait alors considéré trés vite par le corps social et par les senior s eux -mémes comme

une activité sans exigence, dévalorisée de ce fait, et regardée comme une sorte de

fifonction artificielle 0 pour, faute de mieux, occuper ceux qui sont le moins productifs »,

Les nouvelles technologies de | 6information, not amme
| 6outill age con-u dans | e cadre de cette |l oi. Plusiet
équiper les partenai res soci aux dans | eur ®l aboration dbéun acc
cadre et définit les rubriques, il laisse ensuite les acteurs locaux remplir ce cadre et ces

rubriqgues au moyen dobéout i | s Endploi des seniorsa t»iest constrdite si t e ¢
comme une boite & outils **. On y trouve le guide pratique Vigeo, mais aussi des

exemples doéindicat eur s .AntEimation de$ earricdles praféssioanelles »

par exemple, une fiche pratique donne des « exemples de dispositions en faveur de

| 6 e mpde®deniors € , accompagex®smpdoe s¢c doi rassocespermettans de

suivre un objectif chiffré  » (cf. fig. suivante). Le site propose une liste actualisée des

accords de branche, des contacts, une brochure interactive, etc. Le site « Priorité

Seniors € con-u par | 6Anact procur e déautres outil s ut
négociateurs :conseilspou r | a r ®al i sation doéun diagnostic d®mogr
des emplois et des compétences ; analyse des méthodes de recrutement, de GRH ; aide

dans |l e choix des domaUme6uidéacpbonél|l déaechéeéonentaine
pages, et constitué de di x fiches pratiques, Agerwenpui uvair a | 6 of f 1
®gal ement accompagner | es entreprises dans certains c
de | 6 Anact, une rel ative i mportance ®tait accor d®e
pénibilité¢ et aux i ni tiatives 7 prendre face aux situations
santé ¢ ®t ai t ai nsi un des trois grands | eviers dbéactio

Guide de bonnes pratiques Vigeo
%3 Masingue, 2009.

http://www.travail -solidarite.gouv.fr/emploi -des-seniors

http://www.priorite -seniors.fr
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du développement et de la valorisation des compétences, et du développement de
| 6engagemewi. au

Figure 1. La boite a outils du gouvernement i« exemples »donnés aux
n®gociateurs de | 6accord sur | 6emploi des se

ANTICIPATION

EXEMPLES DE DISPOSITIONS EXEMPLES D'INDICATEURS
EN FAVEUR DE LEMPLO! ASSOCIES PERMETTANT DE SUIVRE
DES SENIORS UN OBJECTIF CHIFFRE

9 Momiore fou par) de zalanée de 45 ans et plus ayant ey acchs
& des ouills dynamigues de gestion des ressowrces humaknes
{conge formation, entrefien de deuxeme pertle de caman,
bian de competence, VAE

m Informations reiatives 4 cas outlls, fommation des encadranks
ELF GBS outls

1 Momiore jou par) de zalanée de 45 ans et plus ayant e acchs
& LNe demerthe de VAE

m Rcaltzation de guides dappul 3 13 démanhe e VAE,
gl diflusion de cetle pratiqua U sein das branches
ou des enreprises.

= Craation, mode de fonctionnemeant, productions oe cet
obsarvatoire

m Ciftusion des travaux de cat obsenvatolre aupras des
entreprizes at des salarks

m Momiore de ces formations sulies par des salarés de 45 Bns
&t plus

W Resuitat de ces formations en termes 2 moblitas
professicnnales ges salanés qul ks ont suvies

Quel impact?

La cohérence que forme alors cet ensemble demande a étre appréciée au regard des

accords effectivement conclus. Léefficacit® du cadrage cognitif app
le fait que les entreprises, malgré le délai resserré pour conclure un accord ou plan

déacti on, ont su produire |l e texte demand®. Cbest en
complexité du themesous -j acent et facilit® | a d®marche. De quel
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de la démarche ? Plusieurs objectifs étaient identifiés ; deux d 6 e nsenmmblent e u x
particuli rement centraux. Le premier est bi en s %r I
seniors. |11l ne d®pend que partiell ement de | a product
on peut penser que |;0edfef eptl usser ai Iposshi &vi@i €ea dOoi s®l| ér 1
«loide2008 € sur | es chiffres de | 6empl oi dans quel ques
forte dbébautres facteurs macro®conomi ques. Le second ¢
les responsables gouvernementaux, était le développ ement de | a n®gociation db
et de branche et surtout la légitimation de la thématique « seniors » parmi les autres

thémes de négociation.

A dbdoautres occasions I e di al ogue sdeéml kapatvoul u °
encadrement |égislatif et pr oduction déincitations. Dans certain:
mémes du dialogue social, notamment dans les petites entreprises, ont ®t ® | 6obj et
déexp®ri mentati ons, afin de d®vel ohgrsede lalnmase en®goci at i
Tfuvre de | a | oi es, lathémaggse dd Ia réeduetionrdu temps de travail et de

son aménagement  était censée devenir un theme de négociation durable dans toutes les

entreprises ; le mécanisme de «  mandatement », cré € peu de temps auparavant (1995)

a été sollicité pour renforc  er la capacité des petites entreprises a produire de nouvelles

normes relevant du dialogue social. Loexp®rience aur a
Ici, pour une entreprise sans représentation syndicale, la possibilité de produire un plan

déacti oneuenetl ipl ace doéun accord déentreprise pren
mandat ement , et renvoyai-t l a seule responsabilit®
avec repr®sentation syndicale en revanche, | 6opti on |

sur le plan de | a conformité, un accord signé par une ou plusieurs organisations
représentatives et un texte produit unilatéralement par la direction.

La volont® doéi mpul si on defqualite cjcamme tp précisattaciicudaire ¢

déapplicat i on,rediseutée deslle départ, pdr ces trois éléments : équivalence
formelle de | a d®cision unil at;&rganteecontgante, dar lel 6 accor d
calendrier et la pénalité prévue, a « dialoguer € de | 6empl o0i des seniors, re
toute volont é de prudence ou de réflexion inappropriés et attribuant ainsi une prime au

conformisme ; fl ®c hage cogni tif, enf i mansldquel le fomdmémeu de | 6ac

semble importer autant que le respect de la forme.
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3.4. Conclusion
Laloioffeune nouvell e mani festation du r!*le central de | OFE
Il fixe autant les reégles de la négociation collective que leur contenu, incitant & une
production rapide de normes collectives au niveau de
ou plans dbéaction nationaux n®goci ®s, mai s peu Ssuiv
2007). Avec la loi sur les seniors, le |égislateur « confie aux partenaires sociaux le soin
de pr®ciser |l es modal it ®s conc m, cequisrenbieaunaformenes quodi |
particuliere dobéassoci ati on entre | oi €% Cette®dpoentialization o n coll e
repose sur un cahier des charges particulierement précis, marqué par un souci de
guantification des objectifs et de pilotage par indicate ur s, t ®moi n dédune forr
gouvernance par les chiffres trés contemporaine.
Notr e objectif a ®t ® do6®t udi er | e changement appo
perspectives. Déabord, au regard de(rebpactdeoantéresr mi t ® av e
poseés, etc.) , ce qui nous permettra de voir dans quell e me
bel et bien dans un cadrage pr®d®fini. Ce sera | 6obj
l aquel l e nous ®t udi erons | e cont enu doéun ®chantil
dodentirseepsr. La seconde perspective, ensuite, sera doin
[ oi sur | a n®gociation dbdentreprise. A partir dobéune
appr ®ci er |l es m®cani smes de production de | &daccord ¢
notamment comment | dencadrement du dialogue soci al, o
jou® sur |l es strat®gies dbébacteurs ef{chapitreidnf |l uenc® | es

6 Supiot, 2003.
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hapitre 3. Le contenu des accords
ent r:.e p&tiusdeehandlloru n

C
d
ddbaccor ds

0
0

Que disent et proposent les accords sur les seniors ? A quel contenu aboutissent les
n®gociations dbdéentrepri se 7 NMNous éwdions dans cetteipartieufi i n 2009
®chantill on dbéaccords de gr andsesteus.rAtantaereversrass de di f f
niveau méme de la  négociation et du processus de production  des accords dans la partie

suivant e, sur |l a base dé®tudes de cas dans dbéautres

résultat de ce dialogue social, c'est -a-dire le texte produit.

La méthodologie d®vel opp®e dans cette partie est de partir
compilation dbéaccords ddéentreprises de diff ®rents se
déun ®chantillon déaccords avec | a | oifgconldensla f or me s
probl ®matiqgue de | a gestion de | 6©ge appara’t in fin;
la conformité au texte de la loi a un possible conformisme, une des hypothéses qui sera

test®e sera de voir soil est p onsemsitébol ée valomtarisneep ®r er de s
dans les initiatives retenues ; de méme, cet échantillon nous permet de voir dans quelle

mesure le « fléchage ¢ du contenu de | daccord a pu pyaoduire |
savoir | e d®vel oppement doéouagesidaslesentrgpesest i on acti ve de

Cette batterie dbébaccords nous donne ®gal ement | 6occas
regard de | eurs strat®gies de quantification des ob]j
haut, une particularit® de |liaers estade laisserrle choxeenp | o des
|l 6i ndi cateur aux entreprises. La | oi recourt donc
indi cateur s, mai s | 6ori ginal it ®-piletage. Les centrepripeso i | sbag
retiennent un indicateur de recrutement ou de main tien dans | 6empl ot , et fi
mémes leur propre objectif. Sur quoi cela débouche -t-il ?

Nous avons choi si dében rester 7 une simple | ecture d
brut, c'est -a-dire non complété par des entretiens avec les partenaires sociaux des

entreprises concernées. Une réflexion plus approfondie sur les motivations et stratégies

suivies par les partenaires sociaux sera proposée dans la derniére partie mais pour
déautres e n Tentenp icii de dosmuler de premiers constats sur les choix des

domai nes dobéaction, |l es options retenues en mati re d
et | eur justification telle qubéelle appara’t dans |
®viter l'a p®nalit®. Quel s changementiss cesnaccardst i  r e d
donnent -ils a voir ? De quell e fa-on sont pens®es | eur pl ace
participation a la production ? Comment les outils prévus visent -ils a modifier les

pratiques de gestion des ressources humaines ?
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1. Echantillon
Nous avons recueilli une vVvingtai naBg)rédlidésdalechdredd bent repr i
la | oi sur | 6empl oi des seniors. Ces accords ont ®t®

internet déinformati on kodgtéesadiabogue eaocial.fr a Miroir souidl ete r
Liaisons sociales, réputés aupres des partenaires sociaux pour leurs sources
déinformation et | eurs analyses.

Liste des accords étudiés

Entreprises de services Entreprises industrielles

- Aéroports de Paris - Carbone Lorraine
- La Banque Postale - CEA (Commi ssariat ° | 6¢
- Bouygues Telecom - Dassault Aviation
- Bull - EADS
- Darty UES lle -de-France - SNPE (chimie)
- GFI Informatique - Renault
- Groupe Casino - Safran
- France Telecom SA - Thales
- IBM France
- Paris Habitat
- P6le Emploi
- Ucanss (Union des Caisses Nationales
de Sécurité Sociale)
- Sciences Po i Fondation nationale des
Sciences Politiques
- Securitas France (surveillance)
- Sejer (édition)

Léanalyse de ces accords a ®t® th®matique, sui vant p
par la loi. Quels sont les objectifs chiffrés retenus ? Quelles sont les principales

di spositions favorables ° | 6empl oi des? Darsmgiedle s cont e
mesure cet ®chantill on per met doéi denti fier des premi
telles qudell es apparaissent darws | e produit du dialo

2. Le contexte, posé en préambule

21.Phil osophie de | 6accord

Le matériau utilisé ne nous ditriensurl a f a-on dont a ®t ®:npusoods i t l 6ac
référons ainsi ici seulement a des accords « bruts », dépouillés de toute information sur

le contexte. Il est ainsi intéressant de constater que de nombreux accords, afin de

contextualiser le résultat ainsi p roduit, affirment  leur logique dans un préambule plus ou

moins long, justifient leur volonté mais aussi rappellent au lecteur (le salarié ou

I 6admi ni ftles eontiaiotes  subies . La plupart affirment leur volonté de changer de
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cap et de passer a une nouvelle approche. Da a snanerlune réellee ngage ¢
politique de gestion des seniors ». Les partenaires sociaux de Safran « ont la volonté de
construire une démarche de gestion dynamique des ages en développant le maintien
dans | 6empl oi odterspoussaivamt one golitique active de recrutement ». Chez
Renault est mise en avant la volonté de ne pas « stigmatiser une population en fonction
de son 4ge ». De nombreux accords comportent méme des morceaux de phrase plus ou
moins identiques, pointa nt | a vocati onfaweserla&kapoarduite dobébune act
professionnelle motivante e, de renforcer l' e lien entre g®n®r at |
transferts de compétence. Léorigine de ces morceaux i dpomen ques nbd

retrouve de similaires dans quelques accords de branche. On peut penser que les
premiers accords de branches produit s ont circulé et ont vu certaines de leurs phrases
reprises.

Pl us g®n®r al ement , | 6i d®e doéun changement de regard s
plupart des accords. «Ldexp®r i ence et | 0 e x»psentdésormaisrecensu sesni or s
comme des « atouts différenciateurs » (Bull). lls deviennent des « passeurs de sens »

(Pdle Emploi). Les «  personnes en 2 *™ partie de carriére constituent une richess e pour le

Groupe » (France Telecom).

Léenjeu commun rappel ® par Ic@al |porn®gaemmbeunite sdeeslta ¢cdur ®
professionnelle » et la « mobilisation de tous pour permettre a chacun de mener son

parcours professi onnel» (Bouguegsu delecomp nchdz Sejem s parties

se sont accordées sur des actions concrétes a mettre en place dans le cadre « ddédune

politique sociale en faveur des seniors » ; ailleurs ce sont les pratiques de « gestion des

ressources humaines » qui sont identifiées co mme devant évoluer, incluant une

« meilleure anticipation  » (Safran). Avec les efforts déja réalisés pour certaines

entreprises en matiere de GPEC, les axes retenus peuvent alors viser a « faciliter le

déroulement de carrieres plus longues pour les salarié S» 0OU a « accompagner les

salariés seniors qui le souhaitent vers de nouvelles activités (préparation a la retraite,

am®nagement du temps de travaiel ,( lcBrMat ilLoan gdebsetnitorne pdre ¢
des seniors inclut donc la possibilité de transiti ons hors de | 6entreprise, ce
all er dans |l e sens ddéun maintien dans | d6empl oi, m° me
« anticipation » etde « gestion active des ages  ».

22.Une poursuite dbéefforts en mati re d
Quand ils existent, | es efforts déja entrepris au niveau de ces entreprises sont

généralement cités, permettant de souligner la « politique volontariste » menée depuis

10 ans (Thal es). Certaines entreprises avaient d®j

des plus de 55 ans, comme Casino par exemple, qui avait également déja signé des
accords sur la GPEC, la formation, le Compte épargne temps, touchant pleinement a la

guestion du maintien dans | dempl oi des seniors. Ces
initiat ives prises en matiére de « diversitt € (groupe Casino) ou dodéempl oi
(Thales figurait dans | 6audi't Vi geo) , font ai nsi par
ages. Maissont -i |l s des acteurs de | 6augmentation ?dess t aux
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accords placent souvent, dés leur préambule, la réflexion dans le champ de la gestion
des ressources humaines. Ainsi, Carbone Lorraine rappelle ses initiatives déja prises en
matiere de « gestion » : « le groupe constate que le vieillissement de la populat ion active
pose |l e probl me de |l a gestion doéun plessoossal de plu
déabord et avant tout des salari ®s par mi l es autres
bénéficier au méme titre que les autres des pratiques de gestion des ressources
humaines destinées a tous les autres salariés ».
La logique est la poursuite de la gestion prévisionnelle des carriéres avec un ciblage plus
net des seniors, selon des d®finitions variables en f
Sciences Po respecte bien le cadre de la loi en se fixant des objectifs de maintien dans
| 6empl oi des plus de 55 ans, il pr®cise bien que | es
présentsdans | 6®t abli ssement . Le maintien dans lrbempl oi
au55°" anniversaire, dit en substance <cet accord. 1 ¢
parcours.
Pour | es entreprises 0% un accord GPEC a ®t® sign®,
dispositions et le compléte éventuellement, dans le but formel de respecter les rubriques
i mpos®es par |l a | oi. EADS, par exempl e, sbappui e sur
et 2007 : développement de la seconde partie de carriere, compte épargne temps,
formation tout au long de la vie, GPEC. Carbone Lorraine mention ne que le « cadre
général € en mati re de gestion des comp®tences a ®t® fi
| 6accord sédmi adromcg pour objectif que de | e compl ®t er ,
suppl ®mentaires en fonction des»tidaocbhbed dé@pger soast
con-u comme un prolongement de | a GPEC sur une tranch
Dans dbdéautres cas, | 6accord anticipe des n®gociati ot
négociations en cours sur | 6empl oi " temps partielesriggbeassaul t ),
psychosociaux (France Telecom), sur la pénibilité (Paris Habitat).
23.Lé6appui sur un diagnostic
Rares sont les accords mentionnant expressément les résultats de diagnostics préalables
ou indiquant |l es r®sultats dbéun ®t at des lieux sur |
seniors, les facteurs de « motivation » ou de « démotivation », puisque ces ter mes sont
souvent utilis®s pour mar quer | 6approche adopt ®e. A
ai nsi une i nformati on guantitative sur I e t aux do
permettant de comprendre les objectifs fixés. La d®mographie de rémérg mpl oi e
reprise dand®©nl ecdarodu.ve ai nsi en face dbébaccords qui
dans | 6empl oi d e de mdoresletaux derseniosu sans que | don sache
estcetaux © | 6 heur e, oaentore ed récaiter un nombre minimal de seniors sans
gue | 6on sache so6il repr®sente une proportion ® ev®e

Quelques accords comportent, a contrario, des diagnostics plus ou moins précis. Dans
une annexe compléete, Sciences Po fait figurer les pyramides des &ages, les effectifs
salariégs par tranche dob6®©ge, l a r®partition des seniors p

86



Le bricolage du maintien d:

ORSEU
nombres de départ a la retraite, etc. Avec SNPE et Se jer cbest Il 6un des
®t abli ssements ° fournir une information d®taill ®e d:
partenai r es soci aux di sposent dans I es autres entrepr
comparables, mais non inclus dans | d6daccord. |1l est pr
pour | es grandes entreprises d® " engag®es en mati r €
la réalisation de diagnostics dans un futur proche (début janvier 2010 pour GFI
Informatique).
24.Chi ffrer | 6objectif
Tous les accords portent sur une durée de trois ans (qui était la durée maximale). Les
entreprises de | 6®chantil | dxédes @jectf® quantitadif® po@rrleal e me nt f
terme de cette période ; dans de rares cas, un objectif a apprécier annuellement.
Le choix qubéavaient ) faire |l es entreprises ®tait
| 6empl oi pour | es sal ar i ®sreduemgntde salariésde plus deab0 s |, ou
ans. Cbdest tr s | argement |l e premier objectif qui a

double objectif.

| AEAACEA AA 1T AET OEAT AAT O 16AIDPITE

Cbest donc | 6objectif qui a | e pl us lon.cCapergant, lesRt ® r et el
textes de loi ne disaient rien quant & la forme que devait prendre cet objectif. Il a ainsi

été défini selon différentes bases.

Dans certains cas, Il e maintien dans | 6proppriionde se rapp
seniorsdeplusde 55 ans dans | 6 eAinsi,@aut ne prendre que quélques cas,

I es entreprises sui vantes sbengagent ) mai ntenir

| appl i cat i on malngen tledld c &ode deniors chez IBM, de 13,9 % chez Sejer,

de 15 % a Sciences Po, de 30 % ~ | 6 Uc¢etcn des proportions, on le voit, peuvent

varier fortement, du simple au double.

Dans déautres cas, | 6engagement peut m° me porter S
proportion actuell e. Léoentreprise de % hi5nmib,ec sGtNPE Vv i S ¢
une hausse de 25 % delapartdesseniors €& comme il est pr®ci s®. A | 06in
sont les entreprises qui ont « osée sbdengager sur une proportion infQ@

de Securitas (passage de 8,9 % a 75 %) oude Carbone Lorrai ne, qui compte 17 % de
plus de 55 ans auj our donpte tenu dCreombrendd départs natgrels a

la retraite, ce pourcentage devrait naturellement diminuer et passer le seuil des 15 % » :
déoY% un obj ect infainteng t »euneypartdde 15¢ % de seni ors pour | 6ensem
sites existant en France (et non site par site). Lo6el

non négligeable de seniors, tout en anticipant des proportions qui évoluent
naturellement.

Léengagement quant it aion, ajostairement cheisieppardep entreprises,
pose en effet comme difficulté la maitrise a la fois du numérateur (le nombre de seniors)
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et de |l a base (|l 6effectif t-antpaniser, .que @loistesrs autEe® ur quoi ,
entreprises se sont engagées seulement sur le numérateur, c'est -a-dire le nombre de
seniors dans | 66RtLréepfbsmati gue sdengage ~ maintenir
« représentant plus de 100 % » du nombre de seniors constaté au 1 ° janvier 2010, hors
démissions, demandes de dép  art a la retraite et mise en invalidité ou inaptitude. Allant
plus |l oin que | e maintien dans | 6empl oi de | a proport
de 5 % le nombre de salariés de plus de 55 ans par rapport a la situation fin 2009, et le
CEAdel1l0 %.1 1 sdéagit bien ddédune ®volution doéun vol ume et
Le chiffrage de | 6objectif a ®t ® entendu dbédune autr
par ti ragedmoyen de départ . Coest une autre fa-on de poser |0
EADS se fixe comme « objectif central » pour les trois ans de « maintenir dans I'emploi
des salariés agés de 55 ans et plus jusqu'a leur départ normal en retraite e, | 6objectif
chiffré opére une légére translation dans la cible i« L6bobjectif retenu par [
consist e repousser | 6©ge moyen de | a cessation dbact
pour |l es personnels non cadres et ddéun an pour I es
période triennale 2010 -2012 e, et ce pour chaqgque soci ®t ®. Le cal
exclut notamment les salariés licenciés dans le cadre de PSE, les plans de départs
volontaires et les ruptures conventionnelles. Chez France Télécom -Or ange, | 6objectif
mai nti en dans | 6empl oil 6 @g ¢ thé genr aiet rcatcee de fin d
d 6 e n gneegt des personnels actifs de 55 ans et plus constaté a fin 2009 de 9 mois au
terme des 3 ansée.deAcltbuaecdcoerndent , | 6©ge moyen de d®part
mois.
Objectif de recrutement
Cet objectif a été moins souvent choisi. Il a par exemple ®t ® retenu par ADP. Léer
recrute en moyenne 3,5 % de salariés de plus de 50 ans (sur la période 2006 -2008). Elle
choisit un objectif de recrutement de 4 %,«sous r®serve de sbd6°tre assur®
gubaucune candi dat uaccmmpagnedment endormetioe e pouvait satisfaire
la demande de recrutement e. Thal es, qui sbest d®j) ~ fix® un

débaccroi ssement du nombre de salari ®s de plus de 55
4,5 % de recrutements de salariés agé s de 50 ans et plus par rapport au volume global

des recrutements annuel s. Lébobjectif est ici fi x® en
l e choix débun objectif fix® en volume de recrutement
salariés de plus de 50 ans. Pour Paris Habitat, gr oufoe satries,n  peu pl
| 6objectif est de r®aliser au moins dix embauches part
ans.
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2.5. Fixer des objectifs en temps de crise
L6i mpact incertain de | a conjrédaostlaugdactiondesgeaodsy ai t °tr e
Pl usieurs entreprises prennent | e soin de rappeler a
est difficile a prendre en temps de crise. Renault mentionne la possibilité de le réviser
« si le contexte |égislatif, économique et fi nancier vient ~ ®voluer durant
| 6ac@or dChez Carbone Lorraine, temtendi gdoathéebjfiéeni f¢
retenu « compte tenu de | 6éenvironnement, not amme»nt ®c on
Securitas a pris un engagement de ma intien dbébune proportion | ®g r eme
seniors dans ses effectifs, comme on | é6a not® plus h
le contexte économique  : « |l est a noter que le taux ci -dessus pris pour référence est

déautant pl us ohlawtti ognu ed ul 6cBvi f fre déaffaire constat® d
diminution sensible (résultant des pertes de sites, des réductions des prestations et du

manque de développement commercial di a la conjoncture) entrainant corrélativement

une baisse du volume  global des effectifs et illustrant ainsi un effet mécanique inhérent

au m®tier de | dentrepri se, |l a popul ation | a plus ©g®
deturn -over que | es tranches dlol©Ogen | &d®c pulues ijreweresse ment

dereprise de |l dactivit® et du d®vel oppement du vol ume
aussi m®cani guement , amen® ° di mi nuer en d®pi t des
favoriser | 6emp b.¢gsbulighéepar naug).ni or s

EADS menti onne enfin quosdoamke sct idiomatiéee dp feacr@ement

de seniors (mais se fixe bien wun objectif de maint
suivante : « Les signataires du présent accord cadre sont conscients que la situation

®conomi que et | es i nenteame netperdettent pgsuad Sroupe EADS de
retenir pour |l a p®riode doéapplication du pr ®sent acc.
concernant les salariés agés de 50 ans et plus »,

3.Les domai nes: ddsd autld deonessources

humainespour augmenter | e t&ux doéoempl o
En ne partant que du texte finalement produit pour ces 2 3 entreprises, il est impossible

de savoir quelles étaient les motivations qui ont concouru a retenir tel ou tel domaine

ddéaction par mi |l es si x f étak @bse dprmoment qae tloie domainese c¢c hoi x

®t ai ent retenus, comportaient des initiatives favori
accompagn®s dbéoutils de mesure. A | dentreprise dbdavoi
et | dassociation des domai nes.

leseui | mini mum de trois domaines a pourtant ®t® rete
(cbdest l e cas par exemple de GFI) . La plupart se sot
domaines, avec un formalisme plus ou moins abouti : dans certains accords, il est bi en

pr®ci s® quels sont |l es trois domaines retenus pour ¢
outils de mesure et de suivi), accompagnés des autres domaines pour lesquels des

éléments plus généraux vont étre mentionnés (et donc non accompagn®s doi

89



Le bricolage du maintien d:
ORSEU

de mesure) . France Telecom ou A®roports de Paris brossent
six domaines, au risque de faire figurer des généralités (pour ADP ,pour ne prendre qué¢
exempl e, |l 6initiative en mati re de recrueestent de s
respect de | 0 a?duiCodk du Tlavail cbndigaht a ne pas mentionner de limite

d6©ge dans | es o fEstrce parcaldue lmmpoh o-imgntion de tel ou tel domaine

aur ait pu °tre consi d®r ®e comme un mese areles do6i ni t i
syndicats ? Ou parce que | 6employeur a souhait® ®v1iter doba

Les entreprises ont donc fait des choix dans le « menu € propos® par | 6Et at .
rubriqgues sont fix®es “ | 6avance, auendredesmesues i ses doi
cohérentes.

La synthése qui suit cherche a montrer les principaux éléments de convergence et de

di vergence. 1 ne sbéagi't pas tant de mettre | a | umi
voir les tonalités dominantes dans la conception de ¢ e gubune entreprise peut
respecter un objectif incertain, entre pur formalisme (respecter le cahier des charges de

la 1 oi) et adopter un cadre interne permettant de n
peut prendre plusieurs formes).

3.1.Recrutement de salari ®s ©g®s dans | 6ent

Comme on vient de |l e voir, il nbest pas rare de retrc
respect par | 6entreprise du Code du travail interdi s
déempl oi. Cela donnti madmieoh i é&dodijnesait ilfes groupe Safran
sur 100 % -~ terme dbéoffres doéempl oi . |laaconamimt®i &rl@ nce ° e
logique des indicateurs conduit ainsi a reformuler une disposition |égale en un objectif

chiffré, mesurable, et prena nt |a forme volontariste dHO%O» ndi cat eu

Plus généralement, les entreprises indiquent des actions relatives a la lutte contre les

di scriminations |i ®es ° | 6©ge, ou relabiwes 1 dhaconrd
Banque Post al e qui fait de | 6empl oi des seniors | e secon
concernant ®gal ement |l a diversit® et | 6®gal i t® profe
« sensibilisation » des IRP et acteurs des services de RH (Renault) ou prévoient un t ravail

sur la communication interne (France Telecom).

En ce qui concerne plus directement le recrutement, des contrats aidés comme les

contrats de professionnalisation seront utilisés par France Telecom pour favoriser

| 6i nsertion de demandduwrss dkbednbpl @ans depas dobébobjectif
indicateur de suivi). Casino est | 6une des rares ent|
recrutement de seniors de plus de 50 ans, avec un objectif de 500 embauches sur les

trois ann®es dobapcprd (incduartt lescCBD et les tdmpsapartiels).

L6i mpression dominante est que ce domaine a ®t ® | ai s
pour axer | a producti on de | 6accord °s &m périodes cing

Ce constat est confirm® par dbéautres ®tudes (Conseilishaddorientati
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déincertitude ®conomi qaaquvealté que représente decthemedde la

gestion active de | 60ge, |l e constat est que recruter
contraignant que | e maintien dans | d6empl oi
322Antici pation de | 6®volution des carr

, 8 AT OOA OE Aelpartielde akilred] Al 8phddedded accords

Ce domaine dbéaction est incontournable. Tous |l es acco
indirectement.  Dans le document de presse distribué lors de la présentation du plan en

faveur de | 6empl lep6juihe®08,s erei arosnai ne ddacti on ®tait en
les termes suivants :« | 6 or gani sation des secondes parties de ¢
professionnels ».

La d®marche de gestion pr®visionnelle de | 6empl oi et
conviées toutes les grandes entreprises depuis le milieu des années 2000, est donc

rebaptisée « anti ci pation de | 6®vol ution depourlkaseniors. res pr of
Le contexte est cel ui de | dabandon des mesures dobo
entreprises de se s®parer de | eurs seniors. Le chang
anticiper la fin des carriéres professionnelles de leurs seniors, donc de maintenir les taux

déempl oi . Ce contexte &est ai nsi rappel @ansdahdaceot adi
EADS qui « confime € | 6abandon des mesures dboOge, et indique
devient alors de repérer les compétences -clés des salariés les plus agés.

Léoutil i ncontournabl e, d®j "~ mi s en avant p air I 6 ANI
d®vel opp® dans son sillage, de sseconde dpartiet de ecarrieren . i ndi vi d
Léanticipation des carri res se f:aidoepsatr draencso ulréi n't ed
entre un (e) salarié (e) entrantdans sa« seconde » voire « derniére » parti e de carriere et

son employeur que sont censées se trouver | es modalit®s dBnen nouve
grande confiance est donc accord®e " | 6utilisation de
|l es d®sirs, l a vol ont ®, | a c ap@ etipduadaptertiagolitiguedu s al ar i
de ressources humaines de | 6entreprise de | 6autre.

En plus des entretiens annuels classiquement réalisés dans les entreprises, la quasi -
totalit® des entreprises de | 6®chantill on sensont dc
bilan de seconde partie de carri re, vers | 60ge de 465
Il © 0% ce nbébest pas d® " |l e cas. Suivant en effet | es
entreprises ont intégré cet outil de GRH a leurs pratiques. Dans les cas ou cet entretien a

45 ans existe déja, le dispositif supplémentaire établi par certains partenaires sociaux a

été un entretien « d 6 e x p ®r », eomme chez Carbone Lorraine, pour les plus de 58
ans, ou un entretien de carriére & 59 ans chez Thales, afi n de préparer la transition et la
transmission.

Le bilan de seconde partie de carriere concerne généralement les salariés lors de leur

45°™ anniversaire, voire avant dans |le cas o% |le salar]
est réalisé a la demande du salarié, et peut étre renouvelé tous les 5 ans. Il se nomme

parfois « bi |l an do®t ape p (EADSE s pomtncareere » (Thales) « entretien

point carriere » (IBM), ou entretien « cap carriere ¢ ( France Telecom Orange)
France Telecom Orange,| 6 obj ecti f est OdCentret@aslsur eetrois dn$d pour
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l es plus de 45 ans. Pl us g®n®r al ement , | 6objecti f fi
approchant les 100 % ( Safr an, é) . Le dispositif d®j ~ exi star
salariés avec une ancienneté de 25 ans au moins est étendu aux salariés de plus de 45
ans dans | e cadre de | 6daccord seniors. Chez GFI, un

entretien de seconde partie de carriére. Il concerne les plus de 55 ans, avec un objectif
de 100 % pour les plus de 60 ans et de 80 % en 2012 pour les plus de 55 ans.

Léobjecti % ddees 1@0WIOus de 45 ans bpBna®f i €d antti odnd »me r¢gs o n n «

conclu lors de | 6entretien de seconde partie de <car
Habitat. Un di spositif « transitoire € est pr ®vu compte tenu de | 6i mpor't
concernés : satisfaire 50 % des salariés qui souhaiteraient un entretien dans les trois ans

a compter de leur demande, puis 100 % au titre des trois années suivantes. Le risque

d éngorgement des services RH conduit ici & réduire les prétentions quantitatives !

La possibilit® de b®n®ficier dbébun bilan de comp®tenc
maj orit® dobébaccords, certains faisant figurer0%des obj e
des demandes) ou en volume (financer 20 bilans de compétences sur les 3 ans pour les

salariés de plus de 50 ans, Paris Habitat). Le bilan de compétences se réalise avec un

organi sme ext®rieur, quand | 6entretien sollicite |es

Initiatives concernant la mobilité

La fixation doéun ent r edelareste cépendadbt uraonts de onanagament
desressources humai nes ufyesioutis @uareétseseffectie  d:a&es dispositifs

de formation, de mobilit®, débadaptation des postes,
déentreprises pr ®ci s an anticip&ionr » ga®des dispositonsatdnc ¢ ernant

la mobilité . EADS mentionne ainsi vouloir concrétiser les souhaits de mobilité (interne ou

géographique) des salariés de 50 ans et plus. La réussite de la mesure sera surveillée en

calculant la part des plus de 50 ans dans les demandes de mobilité r etenues par la
Direction. Léobjectif est de parven010,25 %uen20lhti o doba
et 30 % en 2012. Chez IBM, le développement de la mobilité concerne les salariés sur

des métiers en décroissance, et souhaitant réorienter « volontairemen t leur vie
professionnell e : | 6ext ®rydieumi ddee 'l al &€Comp @i ®n d o e
pr®paration ° un nouvel empl oi , pour | esquelles un b
ce qui concerne une mobilit® interneddlnBM i ®e®vpoairt | ubr
maintien de la classification du salari€ méme en cas de positionnement sur un poste

inf ®ri eur . Léinnovation de | 6accg®dp&arfram c®atesmei
projet professionnel ou solidaire e, déune dur ®e de tké dux plus dmséd s , des
ans. En cas de validation de ce projet par une commission, le contrat de travail est alors

suspendu et |l e salari ® b®n®ficie dbébune aide financi
semestre doéabdeminmasdé salaira pour 3 mois).

La mise en place dbébentretiens de seconde partie de ¢
dans | 6empl oi des seniors peut ®gal ement n®cessiter
|l a conduite de ces entretiens. On notera qieecesseul s |
Po pr®voient une formation des managers = Y%ae gesti on
| 6encadrement devra avoir suivi une action de sensi bi
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De facon générale donc, le bilan de seconde partie de carrieres peut étre considéré

comme la mesure « plancher » des accords seniors . Le risque est de considérer

| 6 ent rcemmeene mesure « auto-opérante ».Un entretien vaut pour ce (@
de construire avec le salarié ce qgui suppose | 6exi stence déout
déopportunit Reste donof fvwbrr dans | e reste de | 6accord,
pratiques déja existantes de GRH, quelles autres dispositions permettront a ce bilan de

d®boucher sur des actions effectives en faveur du mai

3.3. Amélioration des conditions de travail et prévention des situations de
pénibilité
Peut-on penser |l e maintien des seniors dans | 6entrepri

mati r e déam®l i orati on des conditions de travail €
déentr &pri se

Laoz | 6ensemble des autres champs dbéaction portent su
pratiques de GRH (recrutement, anticipation, accés a la formation, transition emploi -

retraite, transmission des savoirs), le domaine n° 3 est le seul a porter précisément s ur

l e travail en tant qgue tel. L6intitul ® de ce domai ne
difficulté du travail, sa « pénibilité » pour les seniors et la nécessaire « amélioration »

des conditions de travail. Tout ef opasconguebcanumteuron dans
préalable pour les entreprises, mais bien comme une option possible afin de valider

| 6accord interne. Le choix de trois domaines doacti ol
de |l aisser | a question du tr avasi Unpeumoidsedbdlamaté de | 6ac c

des accords (11) ont fait figurer la question de la pénibilité parmi les themes prioritaires,

tandis que 5 autres mentionnaient le theme de fagon secondaire. On pourra également

remarquer que toutes les entreprises industrielle s, N | 6exception du CEA, in
guestion a leurs domaines prioritaires. En revanche, seules quatre entreprises de services

(France Telecom, Casino, Pble Emploi, Securitas) parmi les quinze de notre échantillon

ont choi si | e domai nua dothdire prioiitaorer Lacqoestionedes conditions

de travail et de la pénibilité reste, on le voit, plus aisément traitée par les groupes

industriels. Les notions méme de « conditions de travaill » et de « pénibilité » ont une

origine dans le travail indus triel. La question de | 6intensificatio
dans | e cadr e déentreprises de services (sans i gnoe
| 6i ndustrie), semble © premi re vue moins perceptible
Au-del ™ de | a proportion déacdgianyilccenviantrdeé ®@gandeadahs cet t e q U e
le détail quel est le contenu des chapitres des accords cherchant & prendre en compte la

pénibilité du travail des seniors et a améliorer leurs conditions de travail. Léanal yse des
dispositions prises dans les accords ét udi ®s per met déidenti fier pl

déapproches.

Une premiere approche consiste a conduire une analyse approfondie de la question de la
p®ni bilit® dan e dond & améliorerpe niveaa de connaissance, dans le but
dédacti ons .BRa apimBsons et groupes de travail sont en cours chez Renault ou
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ADP, qui attendent donc les préconisations qui seront effectuées. Renault indique

toutefois attendre un « cadre national ou interprofessionnel perr
sujet dans une approc  he globale e . Léorgani sme Paris Habitat sbéengag
lancer une négociation sur le sujet dans le trés court terme , et donc ne définit pas
déinitiatives pobre Imé mmomédretz France Telecom Orange 0%
datedelasigna t ure de | 6accord |l es r®sultats de | 6expertise
Une seconde approche consiste a aménager les postes de travail, a repenser

| 6organi sation du travail des seniors, voire 7 propc
salariés exposésadescondit i ons de travail difficiles. Illlasdagit

majorité des  entreprises, dans des perspectives diverses. On remarquera que les
approches prises par les entreprises du secteur industriel et par les entreprises de

services suivent souvent  des objectifs similaires . I 6®volution vers des poste
a la personne. Thales «  veillera a prendre en compte, pour définir les mesures adaptées,

I es situations personnel |l es de Afd®sadaptati ondo de
situations de p®ni bi Il it ® | i ®es aux condi ti osnles ahtectierisr av ai | 0
professionnels peuvent permettre doéidentifier ces pr
également solliciter eux -mémes une adaptation ou un aménagement du poste « sdil s en
ressentent la nécessité ». La mobilité professionnelle interne permettra aux salariés
connaissant des difficult®s de se repositionner, ave
des réductions du temps de travail sont également envisageables. Les salariés concernés

par des conditions de travail p®ni bl es, d®f i nies dan
pénibilité pendant au moins dix ans) pourront bénéficier de temps de compensation ou

temps de repos ®gal 1 trimestre pour 10 agues ddacti

et 1 trimestre par tranche de 5 ann®es suppl ®mentair
financer le rachat de trimestres manquants pour ces salariés (avec plafond). Dans un

secteur assez différent, Sciences Po affirme aussi ses intentions de modifier le S

conditions de travail ses seniors connaissant des situations de pénibilité il sbéagit dans
cas de | imiter |l es rotations ou ddébam®nager | es hor al
biblioth que, appariteurs). N®anmoi ns , lesdécsiandr e f i xe

seront prises au cas par cas. Ainsi, les aménagements de temps de travail « pourront

°tre mis ewn,; de ménreaue la mise en place du télétravail « sera étudiée »

notamment au regard de la situation médicale du salarié.

Les accords qu i ont retenu ce domaine dbdaction aboutissent
modal it®s dbéactions en mattiborgadesdtriavmmi Hu pbsa®ai l
revue. Le passage en horaire de journée sera accompagné des dispositions sociales de

cessation de t ravail en équipe (Dassault). Dans un chapitre complémentaire consacré aux

conditions de travalil, GFIl i ndi g udevraggueddsk la question du souhait ou pas du

salarié concerné de revenir & un horaire de travail normal, et, dans le cas échéant, défin ir

selon quel échéancier et dans quelles conditions ce retour pourra étre organisé ». Cela
concerne ®gal ement l es salari ®s de plateformes de h
contraignante (critéres chiffrés de performance, etc.) :la question esticil e souhait par le

sal ari ® du changement déoaffectation. Si | 6on peut
formulée en tel cas T a se baser sur le «  souhait » du salarié, on limite la responsabilité

coll ective dei, tetieederhigreedemarcheereste intér essante. Elle identifie en

ef fet des m®tiers p®nibles non pas en raison de | 06a
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| 6activit® en tant gue telle. Lébobligation de suivr e
t ® ®op®r at eur néest pas pl us oai snoon nde clod®geai ¢ wan tpec
méme penser que certains seniors ont plus de ressources pour faire face a cette

exigence), mai s elle est tout simplement contraignan
activité de services qui impose une charge au salarié, que | que soit son age.
La mobilit® sur d d@lasuadaptéss » psomévies chez Securitas d s ql
instance habilitée (médecine du travail, CHSCT) identifiera « un probléme de pénibilité lié

| 66©0gelLbentreprise se pr oposedoadnée viaam«t rtauk gerprisé a r ®p o n ¢
en compte » des demandes, avec un objectif égal a 30 % en 2010 et 50 % en 2012.
Chez EADS sera réalisée une « cartographie des postes suscepti bl
sal ari ®s dont Il e recl assement s Gaptimges ghgsigueo mptes t enu d

sal ari ®s ©g®s de plus de 50 ans atteints de restrict
les reclassements internes. Une commission, réunissant représentants des RH, la

médecine du travail, le secrétaire de CHSCT, le service er gonomie le cas échéant, est

chargée de proposer les postes les plus adaptés ; le CHSCT prépare en amont les

données nécessaires a la réunion. Carbone Lorraine mentionne une « démarche de

fond » permanente, basée sur des études sur site a poursuivre et des diagnostics a

entreprendre dans le court terme. La mesure « immédiate » qui est retenue concerne la

prévention de la santé au travail, avec la possibilité de réalisation du bilan de santé

complet pris en charge par la CPAM pour les salariés, avec prise en charge de la

rémunération pendant le temps consacré.

Comme le montre ce dernier cas, une derniére approche reléve en effet de la prévention

sanitaire. Elle a | 6avantage de renvoyer " des me s U
rapidement. Toutefois, la prév ention sanitaire touche plus a la personne en tant que sujet

potentiell ement mal ade qudau travail en tant qgue cr @
pour réduire la pénibilité incorporent alors le développement de la visite médicale pour

les salariésdeplusd e 55 ans (Dassaul t), des bilans de sant® |

mi se en place doun diress p,dranceh Beledom ediquegdévelopper des
« conférences sanitaires » (au moins une fois par trimestre) et mettre en place une
proc®dur e dob ancentaesperspmels lors de leur retour congés longue maladie

ou | ongue dur ®e . médigee-profesgonnele n prgposé a chaque salarié chez
EADSest« destin® °~ <cerner | 6ad®quation entre | es caract ¢
l a sant ® ress aihsbquenleu® possibles évolutions sur les années a venir ». Cet
entretien peut conduire ° | saivi médisaé adapté  p.|Uaecfehe d 6un ¢
déo®val uati on ergonomique du poste sert déout il chez

étant actue llement en cours).

En retenant la démarche de prévention sanitaire, il est possible de tomber dans une

approche superficielle de | a p®nibilit® du travail

de la culture de prévention, avec des événements annuels te Is que « la capacité auditive

etvisuelle », « | es mal adies | i ®es ~ | 60©ge (cadcelrfergomamn &,
etc. A cela sbéajoutent un sui vi m®di cal renforc® poul
la contribution patronale aux frais de sa nté de la mutuelle IBM en cas de mise a la

retraite. Casino inclut comme actions relatives °~ [ 6
des journées de prévention de risques de santé (objectif : au moins 8 journées

organisées au sein du groupe sur les 3 ans) , | 6acceptation de tout e d
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formation prise sur le DIF concernant un module « gestes et postures  » pour un salarié

de plus de 55 ans 1 les formations devant porter sur « la journée du dos » ou « la

journée de la forme  », enfin des visites médicales annuelles. La seule mesure de nature

organisationnelle concerne la possibilité pour les cadres de plus de 55 ans de bénéficier

déune stabilit® g®ographique ou dbédun rapprochement
L6i d®e principale est equpearl a o6siannfto® nsadtai no®&l iectr | a pr ®v e |

Reste enfin le fait que le terme de « pénibilité ¢ est peu d®f i ni . Lé6int®r°t d
et des travaux dobébexpertise r®alis®s dans <certaines
définir et de caractériser la pénibilit é, voire de la cartographier. La pénibilité est dans la

maj orit® des cas | i ®e 7 I fea@paibdlele sazdl réalisé, pdndantt r av ai |

un certain temps, de nuit, en horaires postés, en rotation, etc. Seuls quelques cas

mettent clairement en a v ant la p®nibilit® |i ®e ~ une <contraint
physi que, comme dans | 6industrie (tyexposiioladesous bi nooc
nuisances, Carbone Lorraine), ou mentale, dans certaines activités de services (travail

sur des hotline s, GFI, France Telecom).

Dans | 6ensembl e donc, ce suj et peut conduire N C
malheureusement rares. Le choix entre les six domaines réduit la question de la

p®ni bilit® ° une option par mi déautres.Qneaumait a m®I| i or e
méme dire que dans la démarche proposée par la loi, ce domaine est de méme valeur

gue chacun des cing autres. On ne pourra pas contest
des conditions de travail est un pré -requis général pour maintenir le plu s longtemps
possible |l es salari ®s ©g®s dans | 6empl oi , déautres dc«

tutorat ne le sont pas.

3.4. Développement des compétences et qualifications et acces a la
formation

La probl ®matique g®n®r al e de | des caniors a donné lleu & or mat i on
diverses dispositions concernant le plus souvent les criteres de sélection et les modalités
financieres.

Concernant la s®l ection 7 | 6entr ®e, | 6enj eu est dobéau
effectifs f or m®s représantett ametpropgrtiod itrds $aible en comparaison
des autres tranches dbéo©ge. Pour modi fier ces pratiaqt
« sensibilisaton ¢ ou déi nformation peut °tre pertinente. Ain:
| 6i nf or mat i onrs sdrelss dspositifsode formation (DIF, VAE, période de
professionnalisation) afin de « pallier » une situation ou ce sont les plus de 45 ans qui

bénéficient le moins de la formation. Plus généralement, le développement des entretiens

de seconde partie d e carriere dans la quasi  -totalité des entreprises semble étre pensé

comme une occasion doéoffrir des opportunit®s de fornm
annuels et entretiens de seconde partie de carri re s
la possibil ité de bénéficier de bilans de compétences, censés °tre suivis dbébune for
adaptée aux besoins. Un « passeport formation  » formalise les démarches entreprises
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par les seniors chez IBM. Des référents seniors ont été nommeés dans de rares cas pour
servir de relais. Les criteres de sélection sont enfin revus . ici les seniors seront
« prioritaires » pour la formation I ce qui reste assez flou toutefois T ; alilleurs (chez
Safran par exemple), toutes |l es demandes doéutilisatic
« systématique ».
Les modalit®s financi res doébacc s ~ |l a formation ont
profondément. Le dispositif phare est le DIF (droit individuel a la formation ). Suivant des
cas de bonnes pratiques qui ont pu étre médiatisées apre s | 6 ANI formation et | a
place du plan seniors, la logique la plus souvent développée a été de majorer le DIF pour
les seniors. Chez IBM, il est majoré & 120 heures une fois tous les 5 ans pour les salariés
ayant un projet professionnel au sein de | 6entreprise et qui ont besoin ¢
mais dans la limite de 20 dossiers par an. Casino offre une bonification de 20 % des
heures acquises pour | es plus de 55 ans ayant au moi
de 100 heures de formation intégrant | e DIF, & utiliser sur une période de trois ans, est
propos® aux salari®s de plus de 50 ans (ou avec 25 a
Habitat propose une augmentation de | 6enveloppe mini
consacré au DIF seniors, ce qui re vient également a bonifier le DIF pour les plus de 50
ans. Lébengagement de <cet organisme est “ la fois de

DI'F consacr®e aux senior s, %ele nordbdeade Pl esanibre. Dansl e 4 0
déautres cas enf i n,beseims dd formatidniidentifiésdl@ss des entretiens

d®di ®s ~ cel a, | 6anticipation du DIF est autori s®e d
pas suffisant.

Léutilisation des indicateurs de sui vi et doéobjectif s
ici. L6i mpression donn®e est paformative ®tdbudansvol 606 ®gec
déindicateur s, au sens 0% | 6®nonc® decersé snodifiendi cat eul
naturell ement | 6action de | édentreprise et des salari @
en mati re de formation se r®dui't N |l a poursuite de
est ®nonc® sans mentionner | es actions ~ entreprendre
exemple chez Dassault, « | 6entrepri se s e donne commier l@bj ecti f
proportion de salariés formés chaque année parmi le personnel 4gé de 45 ans et plus de

cel ui de | 6ensenmbl| emadiess |abcatcicfosr d ne fournit pas pl us
méthode : quelle utilisation des dispositifs ? de quelle formation parle -t-on ? est-ce

gubune journ®e de formation informelle compte autant
semaines ? Chez Safran, « | 6 obj ectif est de garantir | 6®galit®
dispositifs de formation professionnelle. Pour atteindre cet objecti f, les signataires

veilleront a ce que le taux de formation des salariés de 50 ans et plus ne soit pas
i nf®rieur au taux moyen de formation de *» Densembl e
nombreux autres cas pourraient °tre cfiétparsalleursa fi xati
indicateur de suivi, ne fait que définir autrement un point a atteindre. Or dans de

nombreux <cas | 6objectif; demi enmatt i I ae mdehoc®d ecti vit®
formation, le fait de définir de nouvelles proportions (il y aura plu s de seniors en

formation) est pens® comme un e-mbredds Bsultats atiendasd ui sant doé
A ce titre, l es accords pr®ci sant |l a m®t hode pour pa
sont intéressants a repérer. Certains accords vont ainsi au -dela de | 6attente d e
| 6expression de souhaits |l ors dodédentretiens, ou de | a
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mettant en place des approches plus directives, reposant sur un repérage fin des « non -
formés ». Un « bilan collectif » est réalisé chez Carbone L orraine afin doéident:i
seniors nbayant pas re-u au cours des trois derni re
identifiés se voient proposer un « bilan individuel &€ dont | 6objet est dobéanal ys
de | dabsence de f or mat iswins, évediwels duGtlarié@ concernéeetsde b e
d®f inir un plan dbéactions. L6bobjectif chiffr@& pour c¢

des seniors (plus de 50 ans) nbdéayant pas re-u de forr
b®&n ®f i ci ent dobdun a®irettionadésiressourcasvhentainds. Chez EADS, chaque

salari ® de plus de 50 ans nbéayant pas sui vi de f or me
cette fois par écrit, « " prendre | d6initiative dobébune action de f
professionnelle actue lle ou future & . Sa demande sera prioritaire. L a
que les opportunités de se former sont bien identifiées par le salarié . « si malgré

| 6i nf or mateisesrus ciaucune formati on néest enregi str ®e o
salarié est recu e n entretien par un représentant de la fonction Ressources Humaines

pour faire le point de sa situation au regard de la formation ». Les indicateurs de suivi

per mettent alors aux partenaires sociaux de sbdassure
nombredesal ari ®s ndédayant pas ®t ® form®s depuis deux ans,
pas r®pondu favorabl ement : I a proposition de | a
formation suivies par les salariés de plus de 50 ans, durée moyenne de ces formations

comparée a celle  des moins de 50 ans.

De m° me , chez France Tel ecom Or ange, | 6objectif

descendante vers | e salari ®. rédubdecde 20 e%p 1 iORe asberpage
taux dbdébacc s constat® des salari ®s ©g®s de 45 ans et
des salariés ;réduirede20 % | 6 ®cart entre | e nombre dobébheures de

salari ® ©g® de 45 ans et pl us ettiloem momhkerne dded hl eduernesse
des salariés € . Pour cel a, " ct't® dodébune formation des ma
seniors, chaque entreprise du groupe identifiera | es
pas eu de formation depuis 3 ans. lls se verront proposer un e action de formati on

moins 5 jours. Le but est de renouveler cette offre tous les trois ans au moins.
Léobjectif de xr¥®dewsdnibrapartiojpgntidela formation) ne se suffit donc pas

dans ces derniers cas  : des procédures formalisées per mettent dobéaller vers | e s
des propositions de formations ; la responsabilité collective de former ses salariés vient

en premier, par opposition " la responsabilit® de | 08i
sa | ibert® de choidkgunmreailsi bielrt ®06 d qniftor m®e . Lé6®change
| 6entretien se base sur des propositions concr tes.
bien, au final, la réussite ounon de | 6entreprise en |l a mati re.
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3.5. Aménagement des fins de carriére et de la transition entre activité et
retraite

Comme son nom | 6indique, ce cingui me domaine dobactic
de vie active dans | dentreprise. ! sdbagit tout autan
d 6 aménager » ces derniéres année s.

Chez Carbone Lorraine, des entretiens de fin de carriere, dits « déexp®ridence
permettent de construire avec le salarié « une stratégie commune visant a préparer de

fa-on intelligente et progressive | a fin dddectivit®
savoirs ».

La cessation d®finitive de | dactivit® peut se pr®par
sal ari ®s sur la retraite, voire des formations sp®ci
100 % des salariés de 55 ans et plus se seront vus prop oser une formation ou un stage

de pr®paration “ la retraite " |1 6Ucanss. Chez Paris

7 sessions de préparation a la retraite par an.

Temps partiel de fin de carriére

L6 enj eu athénagerentges fins de carriere » est cependant bien plus grand que le
développement de stages de préparation a la retraite. Le dispositif qui ressort gagnant de
cet ®chantill on dbdédaccord senior:ss isle s&dagiotuveau ctee mM@s nE

fin de carriere (ou TPFC), propo sé par les entreprises a leurs seniors dans leurs derniéres
années de carriere.

Le socle du dispositif est |l a proposition doéune r ®du
certain ©ge (avec ouU nhon condition dbéancienmet ®) , av
compl te par | 6employeur des cotisations retraites re
temps partiel est choisi sur la base du volontariat. Cette mesure est généralement incluse

dans la présente rubrique « aménagement des fins de carriére » quoigudel |l e ai't pu
apparaitre dans certains cas dans la rubrique « conditions de travail et pénibilité »

comme a France Telecom Orange. Cette catégorisation différente du méme outil montre

l es di ff®rences dbéapproche mais wune ceunetneeileure conver
transition de | 6empl oi " l a retraite permet déam®l i
aill eurs, | 6i d®e | i ®e est cell e selon | aquelle une r¢@
au senior. La question de | a c oalpredudientdu temps gea r | 6entr

travail va donner lieu a des réponses différentes, comme on va le voir.

Le temps partiel de fin de carriere vise les salariés dont la date de retraite a taux plein
approche ; la période la plus souvent retenue est une période de trois ans avant la
retraite, comme chez Renault ou France Telecom. La durée est de deux ans chez IBM.

Le passage a temps partiel se fait sur une durée fixe ou dégressive . passage a 60 % par

exemple jusqudé”™ | a retraite, oudburent possd®gt ¢ $ ®i fdoa
chez Renault (80 % la premiére année, puis 50 % puis 20 % par exemple). Dans le cas

de cette entreprise, |l e passage ~ temps partiel est
partout. Aéroports de Paris off re deux options :travai llera 3/4 t emps | deniceen t

ann®e doéactivit® et possibilit® si | dempsdaldarmiére® | e soul
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année ; ou travaillera  3/4 temps les trois dernieres années. La condition du bénéfice de

ce dispositif est ggaugee |'e psaarltairri ® sléaenretraite d—

a la retraite et au plus tard dans les deux ans (premiéere option ci -dessus) ou dans les 3
ans (seconde option) qui suivent son passage a temps partiel. Certains seuils minima
sont parfois fixés. Che  z Safran, le temps partiel aidé est limité a 80 %.

Au niveau de | dorganisation du travail, guel ques r

passage ° temps partiel sera compens® :deamratib est me s

ddédune e mbau acihgepasgsagesra mi-temps chez Dassault.

La comparaison des accords montre des choix différents effectués en matiere de
compensation. La majoration de salaire relative a la diminution du temps de travail peut
étre générale (pour tous les salariés diminuant leur temps de travail), ciblée en fonction

de la pénibilité notamment, ou tout simplement absente . Il néy a ainsi pas

prévue chez Dassault, France Telecom, Carbone Lorraine (mais maintien du calcul des

primes 1 de poste, de nuit T sur la base antérieure), Sciences Po. Par contraste, la
majoration est de vingt points de pourcentage chez Renault (c'est -a-dire par exemple
gubun temps partiel de % sera dmunéréaa hauteurde 70d e %5 e

de

a

| 6ancien salaire), et de di x splabitan CEA. Ad ben de ThaBeM, Safran,

le temps partiel a80 % serarémunéré a8 %.

Le temps partiel aidé est ciblé chez EADS. Il concerne cing catégories de salariés . les

salariés en travail de nuit pendant au moins quinze ans ; l es victimes dbéaccid
travail ; l es salari ®s souffrant doéune madyantdconementéd of essi on
de travailler avant 16 ans 7 salari ®s handicap®s. Ces salari ®s b®n(
de 10 %. Chez Thales, les salariés exposés a un travail a pénibilité pourro nt bénéficier

déun temps parti élrémnuern®r .” 50

Les objectifs chiffrés relatifs au temps partiel aidé montrent une grande variabilité : chez

Dassaul t, | 6objectif est Pobdex dereapdes g nhezdDéarey,ulOOmo%ns 50

des demande s devront avoir été « étudiées ».

Aménagement du temps de travail

Pour les seniors, le temps de travail peut également se voir aménagé, sans réduction

toutefois. Léaccord EADS pr®voi't l a possibilit® dobéece
relation aveclah i ®r ar chi e, sans pr®ci ser l es moyens mi en
cas chez Safran. IBM propose un aménagement sur quatre jours et demi au lieu de cing,

en accord avec le manager.

Dispositifs de cessation anticipée et utilisation du compte épargereps

La rubrique relative 7 | 6am®nagement des fins de ca
ensemble de mesures de cessation anticipée. De facto, de nombreuses entreprises

mettent en place des dispositifs de cessation anticipée et ce de facon paradoxale ave c

| 6objectif g®n®r al de maintien dans | 6empl oi Avec
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|l 6utilisation du compte ®pargne temps pour anticiper
innovation qui semble se généraliser dans les accords passés en revue.

LeCEA note que | darr°t des mises ~ la retraité&€ ~ |16in
janvier 2010 « aura pour conséquence une réduction importante du nombre de départs

en retraite dans les années suivantes e . (! se dote ainsi d éttanhded i sposit
« renouveler » ses effectifs et compétences, offrant une indemnité aux salariés partant a

la retraite de leur initiative : 3 mois de salaire pour les salariés partant en 2010, 2 mois

pour les salariés partant en 2011 et 1 mois pour les salariés pa rtant en 2012. [ S
déun di s pransifoitei $. Da;gty of fre une majoration du coefficien
départ volontaire : +0,10 par année révolue effectuée au -dela de la possibilité de

' iquidation dobéune retraite 'n ptéwit un curulepossible desb accor d S
jours non travaill ®s en fin de p®riode, permettant
anticip®e, sous condition dbébune%p®riode transitoire p

- Pour un salarié en horaire normal, départ anticipé possible jusque 3,6 mois avant
|l a date du d®part " la retraite ~ condition db6a
90 % pendant 14,4 mois.
- Pour un salarié ayant travaillé en équipe pendant au moins dix ans, départ
anticipé possible jusque 5 mois avant la date du départ a la ret raite a condition
déavoir travaill ® ~ % @engastlPnicis.i n pay® 90
- Pour un salarié lourdement handicapé ou avec de sérieux problemes de santé,
départ anticipé possible jusque 6 mois avant la date du départ a la retraite a
condi ti on d olléa&tenmps pleinpay&9@i % pendant 24 mois.

L 6 a c cEADSI met quant a lui en place un « dispositif spécifique de départ anticipé »,

ci bl ant |l es sal ari ®s ayant travaill ® en 3x8, en ®q!
accident du travai |l professiodnélle.ries salaeds aydrt tavaillé en 3x8

ou en ®quipe fixe de nuit peuvent b®&n®f i cier doéun d®
suivantes

- Pour O 10 ann®e s2mei$dedépartarificps

- Pour O 12 ann®es3mei$dedépad ut@etisipé

- Pour O 14 ann®e s4mei$dedépartariicps

- Pour O 16 ann ®e s5mei$dedépartariicps

- Pour O 18 ann ®e s6mei$dedépartariicps

- Pour O 20 ann®e s7mei$dedépartariicps
Les salariés victim es ddéun acci dent du travail ou doébune mal ad
b®n®f i ci er débun cong® dans :l epoucronudn ttiaonx dcaiivaapgesi
supérieur & 10 % et inférieur @ 20 %, 4 mois de départ anticipé ; pour un taux
déi ncapaci t®Rpéaral20 o% et inférieur & 30 %, 6 mois de départ anticipé ;
pour un taux doi ncapa%j8tmBisdedgpd@tantigpg.r ~ 30
Le compte épargne temps (CET) offre aux entreprises une modalité pratique de gestion
des fins de carriére, et permet a certains salariés de partir plus tét a la retraite ou passer

temps partiel. L6i d®e est déutiliser du temps ®par
choix individuel. Le CET a pu étre mis en place dans le cadre de précédents accords
ddédentr epenfelseas, | 6accor d p eassbuplip e®MV isr cdbdh dg ti ons dout
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pour diminuer | d6activit® en fi n-campte €« aongéide finede ( Ucanss)
carrietre € exi ste ainsi chez EADS (obj et déun pr®c®dent ¢
auxsalari ®s dbéanticiper | e d®part en retraite sous | a f
maxi mal e de 18 moi s. Ce cong® inclut un abondement d
carri re peut prendre | a for me doé% maxtimum)\paeurles - t emps
salariés de plus de 55 ans. Un abondement de 20 % du CET est vers® par | 06U
Safran en cas de réduction du temps de travail ou de départ anticipé (avec un plafond de
respectivement 10 ou 25 jours pour ces deux entreprises).
Aide au rachat de trimestres
Le rachat de trimestres, permis depuis la loi sur les retraites de 2003, permet aux
salari ®s de racheter |l es cotisations de retraite corr
certaines années incomplétes. La mesure a été mise en place et développée dans de
nombreuses entreprises (EADS, France Telecom Orange,
nombre dbéaccords comme action favorable ° | 6empl oi
| 6entreprise prend | a f or npeétedtiversementade 21 e 000 ieutos pac i ~ r e
trimestre racheté dans la limite de douze trimestres (ADP), aide plafonnée a 32 000
euros chez Thales, qui en fait une mesure incluse dans le chapitre « amélioration des
conditions de travail et prévention de la pénibilité »,
Autres: cumul emploiretraite, télétravail
Les autres initiatives rep®rables dans ce domaine d
retraite, de fa-on minoritaire. Darty mentionne | a p
partiel & des retraités en cas de pic dbéactivit® sai sonldd &r» deset i nfo

salariés potentiellement concernés par cette mesure de leur droit au cumul.

Encore plus rares sont les cas touchant a une modification des conditions de travail, hors
temps de travail. Quelques initia tives de développement du télétravail sont mentionnées,

pouvant °tre |l e fruit débaccords ant®rieurs. France T
Groupe sur le sujet de 2009 et indique que les demandes seront « systématiquement

examinées avec une attention par ticuliere ¢. Le t®| ® ravail est inscrit d
dans la rubrique «  amélioration des conditions de travail » @ la possibilité est offerte aux

plus de 55 ans ou aux salari®s avec plus de 30 ans
journée par sema ine.
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3.6. Transmission des savoirs et des compétences et développement du
tutorat

Les entreprises se sont engouffr®es dans ce domai ne

termes de c o0 %t et dbéorganisation. I est repris dans
instance « maison » pourra étre chargée de gérer le tutorat dans les plus grandes

entreprises  : cbdbest un deGonservatoiees » chaz Dassault par exemple, organe

de formation interne et charg® de | a promotion de |

Léenjeu peut °tre pr®sent® comme relevant gksionl a tr ans

des meétiers clés », dans une optique de GPEC (Carbone Lorraine). A coté des métiers

strat®giques ou critiques, vi s®s par | daccord de GPE
troisieme catégorie de « métiers comprenant des compétences clés », qui présentent  un

ri sqgque particulier en termes de transmission (rareta®
recrutement, é) et dont | 6entreprise a besoin pour a
partie relative au tutorat, dans cet accord, est trés précise, avec un processus défini en

plusieurs étapes : définition des besoins de tutorat, identification et formation des

tuteur s, const i Cammission dedvélidatioa et gnatérialisation de la mission

tutorale », prise en compte du tutorat dans la politique RH (p rime), validation du
transfert effectif des comp®t ences par | a Commi ssi

cr®ation doTlunt drasgbtel d e, rtper ti se

Comparativement, nombreux sont les autres accords qui mentionnent la mise en place
déun t ut or @dessus formel prpétabli, pouvant parfois se fonder uniquement sur

une wutilisation performative des indicateurs doobje
chiffr®s -~ un tr s grand niveau de pr®cision, par f oi

seront form és pour chaque agence ayant des salariés de plus de 50 ans chez Securitas.

Dassault sbéengage ~ int®grer chaque ann®e au moi ns
gue r ®f ®rent technique ou formateur. Léentreprise do
de4d5 ans dans |l e choix des maitres dbéapprentissage
Chez France Telecom, 6@®bbietceurs ect mai tlres dbébappr ent
Une certification de | a fonction de tuteur eswst en co
un chiffre minimum de 20 intervenants tuteurs pour accompagner les nouvelles recrues.

Thales souhaite augmenter de 10 % le nombre de missions confiées chaque année a des

tuteurs de plus de 55 ans. A | 6inverse, desge objecti
« priorisation € des seniors dans | e choix des futurs tuteur

(EADS), ont pu étre retenus.

Notons enfin que le tutorat concerne majoritairement des cas de seniors appelés a

devenir tuteurs des nouvelles recrues, y compris e n contrat ddéal ternance
ma' tre dbébapprentissage). Seul Par i s Hiavergét »g telle ®v o qu e
gubel l e figurait dans certaines bonnes pratiques

Loengagement de PardqustoutHsalarié énbt awctkséten GDI de 50 ans ou plus
se voit dédier un tuteur ». Enfin, contrairement au rapport Masingue qui insistait sur le

C

(

fait que tout senior ne fait pas naturell ement un bo

des futurs tuteurs reste trés variable. Les plus grands groupes disposant de centres de
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formation interne voire doOobune culture de tutorat sor
futurs tuteurs dans les meilleures dispositions.

Le tutorat est essentiell ement vu dans slariésflancti on
guestion de la transmission des savoirs est moins perceptible dans cet échantillon. Le

relais entre génération est formalisé dans certaines entreprises par un entretien entre le

senior avant son départ et un chef de file métier ou un responsabl e RH, en vue de

consigner les compétences clés en direction des salariés plus jeunes (Safran). Un coach

pourra intervenir si |l e senior néa jamais formalis® s
4. Compléments doanal y premiers résultats

guantitatifs et qualitatifs

Résultats quantitatifs

En janvier 2010,le s ecr ®t ai r e d 0 £ aestimé gue lesdaecorgslrembntés étaient

globalement satisfaisants. « Le contenu des accords est de qualité : 80 % des branches

ont affirmé comme une priorité de développer les compét ences et les qualifications

| aBces a la formation et le tutorat , |l es trois quarts ont choi si ddéan
carri res professionnel |anénagerpds fins dedcarriégle a »it Lauren® d 6

Wauqui ez a rappel ® | a «l gst hoesnde gquestioa del sé Eantanter

ddaccor ds dea-tfilaajodted €A |l& date de juillet 2010, le bilan qualitatif de ces

accords est encore attendu. On notera deux productions de la Direction générale du

Travail et de la DGEFP pour le Conseil d 6 ori entati on des retraites (
®chantill on de 30 accords déentreprises dans deux
construction), et sur les accords de branche. 9

Quelques résultats intermédiaires ont également été communiqués par le gouvernement
Fin 2009, environ 1000 accords provenant dbéentreprises
été signés, ainsi que 70 accords de branche (sur 160 branches au total).

Un article de La Tribune du 01/04/10 apporte des précisions a la fin du délai

supplémentaire de tro is mois accordé aux petites et moyennes entreprises 0 A cette
date, selon les chiffres de la DGEFP, 78 accords de branche avaient été finalisés. 26 000
%8 hitp://iwww.wk  -rh.fr/actualites/detail/22524/le -gouvernement -dressera -un-premier -bilan -fin -fevrier -sur -les-

accords -seniors.html
59

«Premiers ®l ®ment s ddédanal yse et exempl es il lustratifs C
déactions relatifs 7 | 6 & mpotument deé &ravail s adk k& Dire@tisn géngrales du

Travail (DGT) , http://www.cor _-retraites.fr/IMG/pdf/doc -1359.pdf , et « Les accords de branche

relatifs & I'emploi des salariés agés », Document de travail de la Direction générale de I'emploi et

de la formation professionnelle, http://www.cor __ -retraites.fr/IMG/pdf/doc -1357.pdf Conseil
doorientati on , 8éaxe plénpidra dui2é ma 2010, « Emploi des seniors : évolutions

récentes et bilan des accords »
60

http://www.latribune.fr/actualites/economie/france/20100401trib000494488/premier -bilan -des - dispositifs -
en-faveur -des-seniors -dans -les-pme.html
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accords ou plans dbéaction avaient ®t ® conclus dans
salariés. A cette occ asion, un représentant de la DGEFP, David Anglaret, exprimait ceci

« On saura en avril s'il y a des entreprises de plus de 300 salariés pénalisées. Mais

I'esprit de la mesure est que la pénalité rapporte zéro euro et qu'il y ait u n maximum

d'accords et de plans  ».

Selon |l es informations communi gqu®es par Il e secr ®t ai
proportion dbéentreprises de plus de 50010, adndurun ®s q Ui |
accord owu mi s en pl ace un p | da B0 %.0Cela traprésente @6 a i 00

entreprises et 76 branches. Laurent Wauqui ez sdest f @
« Je suis trés satisfait du chemin parcouru. Il y a un an, on négociait encore pour mettre
les seniors dehors. Cela dit, il n'est pas question d' appliquer une politique de quotas.
L'opération visait a créer un élan. Il est la. En ces temps de crise, notre objectif est
d'arriver a ce que le taux d'emploi des salariés de plus de 55 ans continue a augmenter. »®1
Les PME ont profité du délai de 3 mois supplémentaires qui leur a été accordé pour se
mettre en conformité cellesseraient12 000 ° avoir conclu un accord ou
durant le premier trimestre 2010. Au 1 " avril 2010, toutes les entreprises dans le champ

de la loi sont désormais pass  ibles de la sanction.

Résultats qualitatifs

Les premiers ® ®ments dbéanalyse tir®s du document de
Travail pour Il e COR, ) partir déun ®chantillon dbéa:
évoqués dans notre propre analyse (plusieurs des accords de | 6®ch
communs). Le DGT note les points suivants

- «La majorit® des textes analys®s ne font gue r es|

domaines »

- «Les Si x domai nes déaction ne renconbdrent pa
«L6anticipation de | 6®volution des carri res prof
des 30 textes analysés, tandis que le recrutement de salariés agés est le domaine
le moins cité (10 textes seulement). Entre les deux, on trouve le développement
des compéte nces (21 textes), | 6am®nagementtextdsgs fins
| 6am®l i oration des conditions de travail (16 text
(16 textes) »

- Concernant les outils, « les entretiens sont l' e principal out
carrieres » ; « le passage a temps partiel, les outils de transition vers  6i nacti vit®

(documentation, information, conseil comme par exemple apprendre & économiser
pour la retraite) et le cumul emploi/retraite sont retenus pour aménager les fins
de carriére. »

- «Les indicateurs utilis®s ne per mettent pas t
d 6 engage me n tobjectifsereptésestent réellement pour les entreprises. »

- En ce qui concerne le pilotage par objectifs, la DGT se livre a une appréciation
réservée des résultats ob tenus. Le document indique ainsi . « sans grande
surprise, | es objectifs chiffr®s sont tr s h®t

1 Entretien, Les Echos, 02/04/10.
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doéi ndi c aifféeents dont la liste est large . Il est cependant difficile de
déterminer le caractére ambitieux ou contraignant d e ces objectifs chiffrés car
cela n®cessiterait de conna’ tre certaines caract®
taux de salarieis ©g®s dans | dentrepri se, l e nombre de de
émanant de salariés agés, etc. Ainsi, former 100% des salariés agés de plus de 55
ans dans une entreprise 0% il yimmicatiorss queelans nda pas
une entreprise 0% |l a main dbéoeuvre est ©g®e . De
demandes de formation ®manant de seniors | orsqubé
objectif contraignant. »
A demi -mots, cette analyse qualitative pointe bien certaines des difficultés relevées dans
notre propre travail. Loef f-fiicxaecti it®n ad @ emjdaicet ides led a uc
certains domaines parmi un menu est a analyser plus loin. Cela no6é®tonnera tout

personne que la communication gouvernementale en reste a des indicateurs quantitatifs
globaux,surlemode «huit entreprises sur dix ont »m®goci ® | den

Déautres sondages ou enqu°tes dmenteees.t des r®sul tats ¢

Sel on une ®t ude de | 6 ANDRH (Association national e
humaines) -Inergie, en mai 2010, 86 % des entreprises déclarent avoir signé un accord

seni or s, mi s en oeuvr e un pl an ddéaction ou b®n ®f i
N®anmoi ns, seul ement 19 % ddéentre elles se sont engag

de plus de 50 ans. 2

Uneautre ®t ude r ®al i s®e par | 61l fop pour | 6l nstitut Beari
points (BearingPoint, 2010) . Cette étude a été réalisée en partenariat avec le quotidien
LesEchos et est plac®e sous | e haut patronage du secr ®t ai
Lune des questions int®ressantes pos®es d s | es pre
entreprises placent le curs  eur « entre le respect des obligations Iégales et la réponse aux
besoins dbéadapt er | e.uPow régoadeiatcatte quesson & Hpporter des
®l ®ment s guantitatifs et qgualitatifs, | 6®t ude est

téléphonique réalisée au  pres de 100 directeurs ou responsables RH des 500 plus grandes

entreprises en termes de CA France. Cette phase quantitative a été réalisée entre le 25

novembre et le 16 décembre 2009. Elle a ® ® compl ® ®e par une trente
face -a-face avec des DRH de grandes entreprises privées ou publiques.

Pour répondre a la question précédente, on notera que 56% des entreprises avouent

avoir ® abor® un accord ou plan dbéaction en raison d
évoquent cependant la « nécessitte dbéanticioper des pertes de comp®t
départs de seniors € . Comme on |l e voit en effet dans | e choi X
théme de la transmission des compétences a été plébiscité.

62 http://www.miroirsocial.com/actualite/86 -des-entre prises -couvertes -par-un-accord -ou-un-plan -seniors -
etude -andrh -inergie
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Léenqu®°te quantidnaitquevwcimq domathésegur e les six ont principalement été
retenus dans | es accords. Seules 37% des entreprise
guestion du recrutement.

Graphique 6. Domaines intégrés dans les accords

Source : sondage IFOP Bearing Point

Transmission des savoirs et compéteni
Aménagement des fins de carriére et dX
Développement des compétences et &
Ameélioration des conditions de travailX
Anticipation de I'évolution des carriér®
Recrutement de seniors

NSP

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Le tutorat et | a transmission des comp®tences restent
des entreprises francaises. 30% des entreprises appliquent déja un systéeme de tutorat,
et une entreprise sur deux a pr® u de | dappliquer.

Une telle approche dans lag  uelle domine les initiatives en matiére de tutorat est -elle en

mesur e déoam®l i orer significati vvem@aommel 6letn®¢ miit da&secs
certaine provocation le rapport BearingPoint , le « casse-téte € de | 6empl oi des se
peut étre formulé au t ravers de la question suivante . « comment éviter le papy -

sitting ? ». Les auteurs ont repéré plusieurs modeles, sur la base de leurs entretiens avec

les DRH de trés grandes entreprises frangaises. Un premier modeéle, dit de « | 6®1 assf i que
consisteaallo nger | a dur ®e moyenne dbdboccupation des postes
de mobilités -promotions. Une telle pratique est tentante « car peu compliquée a mettre

en 1 uwrnmis provoque « un tr ou» pbd s générations suivantes, qui peut

étresourced e tensi ons. Par ailleurs | a capacit® physique
pas nécessairement prise en compte dans ce modéle occupationnel.

Un second modéle, dit «  de la chaine », consiste a ajouter des maillons en fin de carriére,
c'est-a-dire a cré er de nouveauxX p 0 st eBnaginer des débauahéstqui d 6 ¢

pui ssent correspondr e " | a fois aux besoins de I 6
compétences des seniors. » Ce modele « implique une réflexion plus poussée sur la

valeur et la place des seniors dans les organisations du travail ». Parmi ces nouveaux

maillons, le rapport identifie un poste de transmission (le senior -tuteur), un poste de

rayonnement (le senior -ambassadeur ), un post e dconaultapt)y, etluh on (| e s

poste transverse (le  senior -globetrotter). Autant dire que les postes conviennent bien a

107



Le bricolage du maintien d:
ORSEU

des seniors possédant déja des compétences élevées et une certaine position dans la

hiérarchie. | | sbagi't guasi ment déun mod | e pour cadres t
entreprise avec un  marché interne développé. Ce modele, qui avait déja été développé

par les premiers accords de GPEC consacrés en partie aux seniors (cf. le développement

de fili res dboexpertise), S eonsécgation o duvtetorac et nid lar t ® par
transmission des c omp ®t ence s, ®ri g®s en domaines dbaction po
seniors, et majoritairement choisis par les grandes entreprises

Les autres ® ®ments int® ressants de | 6enqu°te sont
déactions ou accords.

Encequiconc erne | 6am®nagement des fins de carri re, on
meil |l eure information ~ destination des salari ®s, pl
de mettre en place un dispositif de préparation au départ des seniors. Léenqu°te ne
permet cepend ant pas de connaitre les initiatives de réduction du temps de travail,
déutilisation du compte ®pargne temps, etc., qui S €

| 6avons vu plus haut.

Graphique7. Mesures appliqgu®es en mati re dbéam®nagement
carriere et de la transition vers la retraite

Source : sondage IFOP

Dispositif de préparation au départ des
collaborateurs agés

Cumul emploretraite

Information sur les retraites et les possibilités o
poursuivre une activité

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

m Vous l'appliquez déjém Vous avez prévu de l'appliques Vous n'avez pas prévu de l'appliqu

Comme | 6®cr it l e rapport et Il e montre | e graphique
déanticipation des <carri res consiste ° mener des en
45 ans. 20% des entreprises pratiquaient npl@jdés ces ent
seniors, ce sont quasiment deux entreprises sur trois qui ont prévu de mettre en place

des entretiens de seconde partie de carri re. 1 s 0
| 6application de | a 1oi, comme nous | 6@omma & vu ave
confirme ce sondage. En revanche, l a formati on des managers

développée : seulement 26% des entreprises ont prévu de la mettre en place.
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Au final, | Bea®RingBoihe cahaut sur une note assez critique. « Si | te n g

menée aupres des entreprises et organisations fait apparaitre une modification des

comportements des entreprises en matiere de gestion des seniors, elle met en évidence

|l e caract re d®fensif et peu engageant des rle®f or mes
DRH doivent d®sor mai s passer doéun engagement de mo
résultats ». Il est nécessaire que les entreprises revoient leurs modalités de GRH a court

terme, faisant de la GPEC la véritable « clé-de-volite ¢ des politiques d 6 emrg
d offactation, fondée sur les besoins en ressources et non plus sur les profils types
(l ogique dbéemplois rep res, etc. ). Les services RH,

des services « hyper -adaptés au potentiel de chacun ». Mais en ont -ils la capacité ?

Graphique 8.  Mesures appliquées en matiere do®volution des carri re.
professionnelles

Source : sondage IFOP

Un suivi spécifique et régulier des carrieres po
I'ensemble des plus de 45 ans

20% 64% 16%

12% 28% 60%

La création de nouvelles fonctions d'expertis
élargissant les possibilités d'évolutdn

12% 56% 32%

11% 36% 53%

11%  26% 63%

1%7% 86%

Un accord collectif sur le développement de
seconde partie de carriére

La formation des managers a la conduit
d'entretiens ciblés sur la gestion des age

La mise en place de référents chargés de la gest
de carriere des seniors

Un sondage auprés des salariés pour recuell
leurs perceptions sur la discrimination

0% 10%20%30%40%50%60% 70%80%90%100%

m Vous l'appliquez déjZ m Vous avez prévu de I'appliquem Vous n'avez pas prévu de l'appliqu

5. Les accords de branche

Par choi x, nNous nNnous sommes concentr®s dans cette pal
Pour les entreprises de moins de 300 salari ®s, la | oi i mposait | a s
pl an déaction au niveau de | dentreprise en | dabsence

Les résultats quantitatifs sont mitigés puisque moins de 80 branches ont conclu un tel
accord s uloi des Geniorp.  Ce chiffre est a rapporter au nombre conventions
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collectives nationales enregistrées par le Ministéere du Travail, qui était de 687 au
31/12/08 (auxquelles sbajoutent I es 255 CCN enregi str
I 6 Agri cul t ur e,stdp seateur congentopnnél ageacole) .%® Toutes les branches ne

N

sont pas des branches «  productives € en termes de production déaccol
confondus. Le rapport du député Jean -Frédéric Poisson, en 2009, établissait la typologie
suivante

- Une branche sur deux est productive, dans le sens ou elle a connu la conclusion
déau moins wun accord par p®riode de trois ans en
42 % des branches ont connu |l a conclusion ddau moins un
trois ans, dans tous les autres domaines que celui des salaires, depuis la
conclusion de la convention collective.

- Seules 13 % des branches ont connu | a signature dbéau moins
dans au moins | 6un des domaines de | a n®gociatio
salarial), depuis la conclusion de la convention collective, ce qui permet de les
considérer comme  trés dynamiques

Selon le document  déja cité de la DGEFP réalisé pour le COR en mai 2010, 79 accords de
branche ont faidodmodyies fdadlwamr phte de minist re de |

mars 2010. ° Pour la DGEFP, « ce volume est inédit dans la négociation collective »

Le bilan r®alis® par | a Direction g®n®rale ° | 6empl oi
sur ces 79 accords. Un document mis & jour sur le site  du Ministére du travail permet

déi denti fier PesOsi gonaceaiargue | daccord des entrepri s
210 identifiants de convention collective et | 6accord de I a me®T7al | ur gi e

identifiants de convention collective

En ce qui concerne les objectifs globaux, 75 branches ont retenu un objectif de maintien
en emploi des salariés agés de 55 ans et plus et 10 branches ont retenu un objectif de
recrutement des salariés agés de 50 ans et plus.

En mati re de do maes plus Féqubdnenttreienus sont les suivants, listés
par ordre décroissant

- Développement des compétences et des qualifications et acces a la formation
(retenu dans 64 accords)

- Transmission des savoirs et des compétences et développement du tutorat (64
accords)
- Anticipation de | 6®volution des carri res profess

- Amélioration des conditions de travail et prévention des situations de pénibilité
(44 accords)

- Aménagement des fins de carriére et de la transition entre activité et retra ite (43
accords)

% Source : J. F. Poisson, Rapport sur la négociation collective et les branches professionnelles , La
Documentation francaise, mai 2009, p. 41.
% « Les accords de branche relatifs a I'emploi des salariés agés  », Document de travail de la
Direction générale de I'emploi et de la formation professionnelle, http://www.cor __ -
retraites.fr/IMG/pdf/doc -1357.pdf Consei l d 0 o des eewrditest ,i Séance pléniere du 26 mai
2010, « Emploi des seniors : évolutions récentes et bilan des accords »
5 http://www.travail - solidarite.gouv.fr/IMG/pdf/Tablea u_senior_20100511.pdf

110


http://www.cor-retraites.fr/IMG/pdf/doc-1357.pdf
http://www.cor-retraites.fr/IMG/pdf/doc-1357.pdf
http://www.travail-solidarite.gouv.fr/IMG/pdf/Tableau_senior_20100511.pdf

Le bricolage du maintien d:
ORSEU

- Recrutement des salariés agés (19 accords)

Nous renvoyons au document du COR pour plus de précisions sur le contenu de ces

accords de branche. On notera ici aussi qgue sont pl ®
des compétences, retradui t en d®pl oi ement déentretiens i ndi v
compétences et acces a la formation, et celui d u tutorat, par le biais duquel 80 % des

branches « sdaccordent sur [ 61 nnombre® de tuteurseou derfarrhateure | e

internes parmi les seniors. »

111



Le bricolage du maintien d:

ORSEU
6. Conclusion du chapitre
La présentation de ces résultats , sur les entreprises et les branches, offre de nombreux
®l ®ments compl ®mentaires ° ceux d®rivant de.lBsotre ®t
mesures faciles et peu colteuses a mettre en place, t el que le tutorat, sont plébiscitées
par | es entreprises, quel que soit |l e secteur. Faire
des seniors montre bien la limite au « fléechage » élaboré par le gouvernement. Mais
pouvait -il en étre autrement ?Enétantéle v® au rang de domaine dbdaction
| 6empl oi des seniors, I e tutorat a b®n®fici ® dbun
communication autour de bonnes pratiques et par des rapports officiels. On ne saurait
cependant mi norer I 6i nt ®s probléndtiquest det tansmission edes d e
compétences, qui plus est dans les petites et moyennes entreprises. Sa place dans la
d®f inition dbdactions en faveur de | 6employabilit® de
probl me. So6i | sbagi't d 6 u consatvatiora duncapitalehsireatmnet dee | de
knowledge management , pour reprendre un théme anglo -saxon " la mode, il n e
pas ddéun moyen de maintenir ILerappstdasingue issistdithiers | 6 e mp | o
surce faitquel 6exp®ri ence ne sfairé dnibdn tuear €t p gue itous les senior s
nbont pas |l e go¥%ut dBO6&iblensenin gnelmanftor mati on de bons t
méme de débuter en amont, vers 25 ou 30 ans . Mais cela ne serait plus une mesure en

faveur des seniors !

Le succés du tutorat démontre une approche fortement occupationnelle, ou la politique

consiste a « ajouter des maillons en fin de carriére e, comme | 6®cr it | e r
BearingPoint . Il nous semble que si cela répond a peu de frais a la contrainte Iégale, le
maintien en emploi de seniors ne peut dépendre de cette approche. Cela est peut -étre

vrai dans quelques trés grandes entreprises, mais pas pour toutes.

L6®t ude des accords a ®gal e me ranqusussu b dedanc@sutatomx autr es
des partenaires sociaux : eln& reti en de seconde partie de carri r €
temps de travail en fin de carriére.

Avec | dentretien " 45 ans sdéi mpose une i d®ecetqui peut
©ge de 45 ans devient | e; meceéi pbed®dup boche dwterme©ge p
Cbest dans ce sens que |l a diffusion masslewisquede cet o
est gque |l es mentalit®s ndéd®voluent gu re, et que cet
transition vers |l a retraiteé Commeuxoascbobodsoddenmur e
ont retenu cette mesure phare, mais il est encore trop tdt pour en évaluer les effets. Cela

donne en tout cas un contour trés « discursif » et « interpersonnel » a la problématique

de | 6empl oi des seni or s. playabilité esthusetco u -aconstraction deecuel 6 e m
comme ®galitaire entre I e 4Bl ampia®t etde | @emp | eonyteruet.i e

également étre le développement de la formation continue, en fonction des besoins du

sal ari ® et des perspectiivau aritti®c ide®ds ednpd mp/lear r . Cel
une am®lioration du maintien dans | 6empl oi , sous C C
formation soient bien accessibles et que les salariés (et leurs représentants) soient

associ ®s aux r ®f | exi onemplasetrdesicdmpateadesut i on des

Léam®nagement du temps de travail et de teaséeder ni r ¢
interve nir dix ans, au moins, aprés cet entretien de mi -carriéere. La fagon dont sont
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organisées ces années cruciales, entre 45 et 55 ans, est imperceptible dans la lecture des
accords seniors. Des innovations qui vont certainement se généraliser apparaissent ici et
la : compte épargne temps, temps partiel de fin de carriere, congés supplém entaires,
et c. Elles repr®sentent l a marge de manifuvre gagn®e
pour assouplir le travail en fin de carriére, et pour aménager une transition progressive
vers |l a retraite, en | 6i mpossi bil it ®ntdaeface visible ur i r au X
des pratiques de GRH, | eur face invisible restant | e
ou de licenciement pour motif personnel.
En réintégrant cette question des départs de seniors, se pose alors la question de la
situation dans | 6empl oi des milliers de demandeurs ¢
plus de 45 ans). Les accords doéentreprise ne parl ent
prés : développement de contrats aidés chez France Télécom, recrutement de seniors
dans quelques secteurs (commerce, mais aussi services a la personne comme on le verra
plus |l oin), etc. Le recrutement de seniors eart | e de
l es entreprises, selon | e sondage cit®, al ors qudil
ayant l e plus net i mpact sur | e taux dbéempl oi! des se
Evi demment , une nouvelle politique falte lLeghoia tleasixne r ®gl er

rubriques contenues d a n grois |damaide® buy sixl 6> pat ¢omtrainte ¢
temporelle et la situation de crise économique ont naturellement fait pencher les
entreprises pres de trois fois plus souvent pour des initiatives e n faveur du tutorat que
du recrutement de seniors !

La question enfin de | a p®nibilit® et de | dintensific
accords que nous avons étudiés. Au -dela des journées de formation pouvant avoir un

intérét pour les salari és (« journée du dos €, etc.) et de | 6acc s aux b
real i s®s par | a S®curit® sociale, il nous semble qubi
r el engagement des partenaires sociaux. Léobabsence d¢
bi en sllustratioh @e la facon de penser le sujet en France et de trouver des

compromi s soci aux, comme | e montre | 6®chec des n®goc
la pénibilité, depuis plusieurs années, ou le revirement tragi -comique du gouvernement

sur sa polit ique de name and shame (du tabl eau noir) des entrepris
n®goci ® dbéaccord sur | es ®°rLies qtureasv ap sy cnhdoessotc ipaausx .pens ®

tel. Les seuls éléments préventifs et correctifs dans les accords sont de nature
individuelle : dan s le domaine des compétences, prévention et correction par le suivi de
formation, dans le domaine de la santé, prévention par des bilans, et correction par

do®ventuel l es r®ductions du t emps de travail. La pi
| 6entrepreissecoeltl edti fs de travail, reste | 6i mpens® ¢
interactif (dans | e cadre dbébentretiens bien men®s) qu

% Le ministre du Travail Xavier Darcos avait lancé cette mesure fin 2009, qui consistait & établir une liste des

entreprises « coupables » de ne pas avoir négocié sur cette thématique. Aprés une publication de premiéres

listes qui a souffert divers revirements et corrections, ces listes ont finalement disparu du site web qui leur était

dédié, http://www.travailler -mieux.gouv.fr/ . Le nouveau ministre du Travail Eric Woerth a renoncé a cette
méthode, tout en invitant les partenaires sociaux a continuer de négocier le sujet.

113


http://www.travailler-mieux.gouv.fr/

Le bricolage du maintien d:
ORSEU

114



Le bricolage du maintien d:
ORSEU

Chapitre 4. Pratiques du dialogue social
strat ®gi es doacteurs e
| accord

Dans le chapitre3, nous avons analys® un ®chantillon dbéaccords
résultats brut s, sans information sur la fagon dont ces accords avaient été négociés entre

|l es partenaires sociaux. Ceci nous a permis ddédavoir
aux dif férents accords, ainsi que de leurs principales différences, et de disposer ainsi, en

quelque sorte, déun cadre de r ®f ®r ence. Mai s notre psobl ®mat
processus de <construction de ces accords. Sesns pr ®j
accords i ce qui est bien entendu prématuré T nous souhaitons ici comprendre comment,

face a cette obligation , et étant donné le court délai , les entreprises ont réagi pour

mettre en Tuvre concr tement |l a n®gociati onbDademand®e
méme, il est intéressant de voir comment | 6organi sation pr®al abl e du
les habitudes de négociations ont pu avoir un impact sur | e processus de construction de

[baccord et son contenu.

Dans ce cadre, notre objectif était double. Prem ierement, étudier les processus concrets

de construction dbédaccords ou de plans dbéactions sen
appartenant a des secteurs différents et évoluant dans des contextes économiques et

sociaux divers. Nous avons choisi de partir d bautres entreprises que <cell
pr ®c ®d emment , oY il nous ®tai-t possible dbéavoir un e
syndi cal et/ ou un repr®sentant de | a RH. L6bobjectif
de r®fl exion sur, ddéuu nd i call to®,u el &siompadt dbentreprise su
interne de ces accords. Dans quelle mesure | 6existenc
structuré a -t-il facilit® | d6dobtention doéun compr omi s sur | a
seniors ? DO6un autlrae oquesit,i on ®tait de voir | 06i mpact guoa
externe sur l e di al ogue :saeteoh gu pardexempled absetver aup r i s e
bousculement du calendrier pour intégrer une négociation sur ce theme ? au contraire,

les acteurs ont -ils p référé ne pas changer de maniére trop importante le calendrier T et

accorder de fait une place moins grande a cette négociation ?

Deuxi mement, et doéune mara objectifedtaipaussisde Voia r g, ea,travers

un exempl e pr ®ci s ( lgdcierbun iaccard seniors) d,econmm®nt une regle
imposée « d 6 e n I» &gt tappropriée par les acteurs, selon le contexte propre de leur

structure (contexte économique, social, si tuati on de | 6empl oi , pr ®s e
thématiques jugées plus urgentes, état du d ialogue social, etc.) . 1 sbagit i ci de
des strat ®gies dbéacteurs, du c!t® patronal comme du ¢
Une question plus générale était de voir la fagcon dont les négociateurs ont respecté le

« flechage ¢ de |l a | oi et | 06 ontDewantilalnouge@uté que meprésentedat i |
th®mati que de | 6empl oi des seniors en entreprise, p C
sont pas n®cessairement famili res de | a n®gociati on
compétences, les outils fournis par les aut orités représentent un support pour parvenir a

produire un accord en temps et en heure. Quels domaines ont été choisis et pourquoi ?
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Comment a été retenue telle ou telle option ? Comment sbest produite | a o
demandée ? Pour ces différents choix , quelles ont été les ressources informationnelles et
cognitives ? Quelle est la part de stratégie retenue par les syndicats ?
Pour ce faire, nous avons men® -dheecsW®Wirie dodopnisedida
ayant participé a la construction des acc ords dans une dizainetabldaentrepr.i
5). A chaque fois que cela a été possible, nous avons réalisé des entretiens croisés
aupr s doéun membre de Il a direction et doéun d®l ®g u
n®gociations de | daccord seniors (entretiens r®alis
avonségal ement demand® de nous fournir un exempl aire de
de | 6entrepri se, ce qgui a ®t® accept® dans Il 6ensen
entreprise (entreprise n°5). Nous avons r®sum® ces diff®rents acco
sous for me de tableaux disponibles en Annexe 2.
Le tableau suivant r®capitule | densembl e des ®t udes

personnes auprés desquelles ont été réalisés les entretiens. Il indique si le texte obtenu
est un plan doéacti quelestd 6w | &cd o rfd,c (objettif de@aigiéno b a |

dans | 6empl oi des salari ®s de plus de 55 ans ou un ol
plus de 50 ans ). Enfin, il mentionne | es domaines dobacti on
textes (sans distinction par ra pport au contenu de chacune de ces dimensions . nous
avons ®num®r ® i ci | 6ensembl e des di mensions cit®es da
- Domaine 1 Le recrutement des saglari ®s ©g®s dans
- Domaine 2 Léanticipation de | 6®viebuti on des car
- Domaine 3 : Léam®l i oration des conditions de tr a\
de pénibilité ;
- Domaine 4 : Le développement des compétences et des qualifications et accés a
la formation ;
- Domaine 5 Léam®nagement des fansitien entreactviger ri re et
et retraite  ;
- Domaine 6 : La transmission des savoirs et des compétences et développement
du tutorat

Des pseudonymes ont été utilisés pour chaque entreprise.

Les délégués syndicaux sont issus de différentes organisations :5 DS CF DT, 2 UNSA, 1
CFTC,1CFE-CGC. Nous nodéavons rencontr® que des signataires
Dans ce travail, nous partions de plusieurs hypothéses, qui ont faconné notre grille

dédent r evoii Ammexe(1l ) . La premi re ®tait | 6i mportaace du t
pr ®al able dans | éentreprise sur | e processus de n®go
et sur I e contenu de | 6accord. Notre deuxi me hypc
construction préalable de la problématique « seniors € dans | e conteprkse.dl de | der
nous semblait que la fagon dont la problématique avait été pensée, et avait ou non été

n®goci ®e, i mpactait fortement et de mani re assez | o
Il importait donc de comprendre comment la problématique « seniors » av ait été
construite. Enfin, nous faisions | dhypoth se que 1e
| 6entr,epaudtseent que | daspect <coer ci danfanidedréesifated oi , ont
la fois le processus de négociations (dans les stratégies adoptée s et mises en Tuvre
l es di ff® rents acteurs) et l e contenu de | 6accord |
formel).
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Tableau 5. Liste des études de cas
; . Domaines doacti
Entreprise Entretiens Accord / Obieciif
(pseudo - Effectif Secteur plan chJiffré retenus
nyme) Direction DS déacti 1l2]3lals|se
BUREAU > 1000 Distribution de A A Accord Maintien Al A Al A
fournitures bureau
DOMASSO1 | 500-1000 |Aide & domicile A A Pl an d o6 4Maintien AlA|A
ASSUR 500-1000 |COUrteren A Pl an d b 4Maintien A AlA|A
assurances
TRANSP 500 -1000 |Transport A Pl an d o6 4Maintien AlA|A
- Siege :
Senvi Al accord
SAP > 1000 ervices afa A A - Agences: |Recrutement Al A A
personne plan
doacti
VAD A A Accord Maintien AlA|A
VETI > 1000 Textile
Magasins A Accord Maintien AlA A
DOMASSO2 | 500-1000 |Aide a domicile A A Accord Recrutement AlAIA|IA|A
PHARMAL > 1000 Industrie A Accord Recrutement | A Al A A
pharmaceutique
Industrie Recrutement
PHARMA2 300 -500 ) A Accord - AlA|A|AlA|A
pharmaceutique et maintien

Léanalyse conjointe du processus de n®gocapermison et du
de distinguer trois grands cas de figure et un cas particulier . Le premier cas de figure

concerne des accords qgue | 6on peut consi d®r er C Omme
expérience de dialogue social constructif. Le second renvoie a des stratégies des acteurs

syndi caux, gui ont pu utiliser | 6obl i gati on faite
avanc®es moi ns sur | 6empl oi des seniors 7 propremen

N

conditions de travail. Le troisieme cas de figure, enfin, renvoie a une production
déaccords ou de plans dbéacti on c on:tfaibkeidmlbgeespcal, des ®I

contexte de restructuration, inquiétude sur la pérennité du modéle économique. Nous
avons enfin identifié un cas particulier, concernant une entreprise, bonne éléve de
| 6empl oi des seniors, sbengage toutefois sur un acco

de la faiblesse de la structuration du dialogue social.
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1. Deux accords volontaristes, basés sur un dialogue
social fructueux et une problématique senior anticipée
avant | 6accord

1.1.L6 ent r eBWREAW »: ug accord inscrit dans la continuité de
travaux sur les conditions de travail et complémentaire aux actions déja
en Tuvre

Léentreprise BUREAU est une entreprise | eader dans |
Ses métiers se divisent en postes administratifs, postes commerciaux (relations clientéle
sur le terrain), des postes logistiques et de nombreux chauffeurs -livreurs. Elle a plus de

2000 salari ®s en France et poss de de nombreuses fil
contrlée par des capitaux familiaux.

BUREAU a construit un accord seniors dans la continuité de discussions régulierement

men®es sur des th®matiques proches, et sur | a base d
méne une réflexion sur la thématique seniors depuis 2004. Deés le départ, les

organisations syndicales (OS) ont été associées a la démarche de la direction. Une

premi re r®union avec | es OS sur |l e sujet des senior :
de cette réunion était de poser la problématique de | a gestion de | 6empl oi
formation des seniors, en prenant en compte a la fois les contraintes provenant du

champ | ®gal et r glementaire en mati re de retraite
contraintes de m®tiers au sein de | dentreprise en te
mesures déja prises ou envisagées dans le ca dre de la prévention des risques
professionnels sp®cifiques ~ | 6entrepri se. b p®ni bi
donc dés le début fait partie intégrante de la problématique seniors t el | envispgéé

dans cette entreprise.

Une négociation a ainsi été menée sur le théme de la pénibilité. Un des objectifs était de
définir, par population et par métier, les criteres de pénibilité physique et psychique

attach®s ° la fonctiinonn20AX5," llodb@gedobdbume iatiocRyon on de
inventaire des critéres de pénibilité, de mesures et de préconisations a été convenu entre

la direction et les OS . Un pl an dbéaction visant |l a r®duction de
chaque grand type de m®tier deDkéemeseprissad)dam®PPh@e th
despost es, de r®duction de | 6usure physique, de gestio
de prévention des risques professionnels, ont été prises, en fonction des besoins des

différents postes de travalil. Les négociations portant s ur | 6empl o0i deedlesseni or s
portant sur les conditions de travail ont ainsi été menées de maniére concomitante.

Fin 2006, deux accords doenltéruernp rp csret ésmotna s ssriegtcn ®se mai n
dans | 6empl oi des seniors/ Acc s »"(que aent frempl maderi o n des

| 6accord seniors;si @ma®t flasggestidh Prévgipnnelle des emplois et des
compétences » (GPEC).
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Des dispositifs relatifs ° |l d6dacc s et au maintien dan
mi s en pl ace avant 2 0 0e9négecter. Ued diffedentsgaadoriso précités
contenaient un certain nombre de  mesures , dont une partie sur les conditions de travail

- Gestion préventive des risques professionnels avec document unique adapté aux
différents métiers  (outil pour agir sur les conditions de travail) ;
- Mesures concretes visant simultanément une optimisation des co(ts et une

amélioration des conditions de travail . par exemple la réorganisation de la
préparation du papier pour réduire la pénibilité physique des livreurs et des
magasi ni er s, ou | 6am®nagement des | ocaux et des pc
l es risques professionnels et ;I usure physique de
- Suivi de la pénibilité des postes ; réunions de CHSCT
- Actions de formation pour | e mai compétences des/ ou | 6 ac
salariés ;
- Mesures de reclassement interne avec ou sans formation ;
- Principe de non discrimination en fonction de | 060

- Entretien de seconde partie de carriere a partir de 45 ans, avec un support
spécifique depuis 2008

- Possibilité defaire un bilan retraite |l ors de | dentretien an
En 2009, | 6 senrouvee dansel 6obligation de ren®gocier un af
seniors. La direction a donc pr®sent® unortpdesj et doa
modifications et ont cherché a aller un peu plus loin que les textes déja en place. En
effet, l a plus grande partie des mesures contenues d
Pour ces mesures, | e seul apport a ®tiffResdDe | Héaevn ga geer

la DS interrogée (CFDT), c 6 ewe avancée en soi , puisque cela permet de faire appliquer
des mesures qui avaient déja été discutées et approuvées entre la direction et les
syndicat s mai s qui n 6 @t partiedemént njises q er place . La logique
imposée de quantification est percue comme un plus pour la représentante syndicale.

Les représentants des salariés ont fait des propositions pour « aller plus loin ». Une

demande portait sur la création d 6un observatoir e Und edre de@andee r s

portait sur la possibilité de réaliser un bilan de compétences pris en charge par le DIF

pour |l es pl us de 45 ans ayant pl us de 20 ans ddéac
ddédanci ennet ® danBeplusdlesrOE onedemande e la poss ibilité, au cas par cas,

que | 6 accomp a g aupresedast nouveaux entrants  soit fait par des salariés seniors.

Selon | a DS interrog®e, cbdbest bien | 6obligation de
pei ne doéune p @raapkrinis, @ecglesiautrés O S, débobtenir ces avanc®@
ef fet, l a cr®ation doéun observatoire des m®ti ers f a

depuis longtemps .Elle n6a ®t ® egareplt® direction qudau moment de
de cet accord.

Si ddautres c h o s edemandgest sans®té®e obtenues (notamment
| 6 accomp agauadpartnen retraite souhaité par certaines organisations syndicales),
l a DS interrog®e se dit satCiosnmaei tle dchetledd danrcd ei g reE

RH, [6entrepri se aurai tanpudofthatien upo wrl ®viter de sobe
davantage que ce qudelCependardi, s@aiutt reud puédlli gati on de p
texte (accord ou plan dbéaction), cbest |1 06i mage de | 06c¢
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faveur des représentants d e's sal ari ®s. Léentreprise cherche
« responsable », en communi quant beaucoup sur sa politique sociale et le bien -étre de
ses sal ari ®s. Dans ce contexte, il I ui aurai-t ®t ®
purement « formel » etnonnég ocié.
Au total, ce sont |l es di mensi ons déanticipation
professionnelles, du développement des compétences et des qualifications et acces a la
formation et de | 6am®nagement des f i ess(cl.dmmexe a2).ri r e (q

Léentreprise a ajout® un objectif suppl ®mentaire de
mai s en plus de | bobpécdief mahint i e &SelghdarDS intertogémp | o i

i est clair que ce nobest pas | a vohohifftage swke | 6entr e
recrutementé Mais ce nodo®tait pas forc®memn&obyreaetvdl o
chiffré porte surle m  aintien , pour une période d 6 uam renouvelable chaque année, de la
part des seniorsde5 5 ans et epdusion des dépadts volo ntaires et des ruptures
conventionnelles concernant cette population . La proportion de plus de 55 ans se monte

4% en 2009. . Lébaccord a ®t ® valid®. Un ancien re
| 6 ent r e pevoukRiepas;se contraindre davantage »,

Par ailleurs, | a dimension « conditions de travali &€ nb6éa pas ®t ® retenue dan:

seniors. Cepen dant, les actions menées jusque -lasur cette th®matiqgue font
long développement en préambule 67 marquant la volonté des partenaires sociaux de
travail  er conjointement sur | es conditions de travail

travail) et sur  des outils plus centrés sur la RH, et en particulier sur la formation des
seniors. Lbabsence dbébune prise en compte de <cettree di men:c

néemp°che pas | 6entreprise de mener une action vol on
des risques et déam®l i oration des conditions de trav
métier par métier : limitation des charges (colis) dans les centres de distribution,

pr®v ention de | dusure professionnelle des chauffeurs

des chauffeurs livreurs, etc.

Léaccord a donc ®t ® vu cComme | 6occasi on de mener
centrées cette fois sur la RH. Il peut étre considéré comme volontariste dans le sens ou il
se situe dans une | ogique dobéam®l|lioration gl odlal e de

des seniors (méme si, encore une fois, il ne contient pas de réelle nouveauté sur ce
point) . n reipeut @a® affirmer que la loi ait vraiment eu un impact concret

(beaucoup de mesures ®taient d® " mises en Tuvre aup
envisagée par la représentante syndicale interrogée comme un « coup de pouce », dans

|l e sens 0% elle | eur a permis doéi mposer une ou deux

coup de pouce a été réellement efficace également en raison du positionnement

volontari st e sur |l a politique sociale de | éentreprise. E
| 6entreprise ®t ai t, madréula cise f da canjagaisoe de ce contexte

économique avec la politique sociale interne (et l a communication ° | €
S Loar t iActlbrs dég@ réalisées en faveur de la gestion des ages » étant de méme taille, en nombre de

pages (sept) g Weuvelle$ @ispdsifionsl faorag bles visant a favoriser le recrutement et le maintien

dans | 6emploi des salari ®s ©g®s
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polit ique sociale) a permis une négociation ou la stratégie de poursuite des efforts, du
c6té de la direction, a rencontré une stratégie syndicale de revendications mesurées et

acceptabl es. L 6peenrsneinsb | guea | 6accord ne s ofortmel, p as gubob
satis faisant a la fois les OS signataires, estimant , selon la DS interrogée, avoir obtenu
guelques avancées, mais aussi la Direction, estimant ne pas avoir trop « laché ».

1.2.L6entr epr:i dae loi \C&rme occasion de formaliser,
syst®matiser e eémble® tlea sajpriés des mesubes nidga
entamées et de construire des outils de suivis nécessaires aux
prochaines négociations

Léentr eyETlH ese une marque de vétements. Elle comporte un ensemble de

magasins, vendant ses propres produits, et un service de vente a distance (VAD). Les

magasins embauchent plus de 600 personnes, dont 20% ont plus de 55 ans et 5% plus

de 60 ans. La moyenne doG©ge est de 44 ans. La VAD r
avec une moyenne d6é©ge de 43 ans madeplusuwa® apsr oporti o
(10%). Néanmoins, on constate bien que le vieillissement au travail est une

préoccupation réelle pour cette entreprise. Deux accords ont été signés, pour chacun des

deux établissements (magasins et VAD).

VETI travaille depuis déja plusie urs années sur le stress et les conditions de travail. Si
ces réflexions n 6 ®t ai e nt esp@edfiguamedt sur les seniors (contrairement au cas
précédent de | 6ent r epr ,iqsiavaitRlésReEdpbrt pris en compte le vieillissement
au travail), | es accords seniors se sont beaucoup basés sur ces réflexions . Les

négociations ont permis de formaliser et de compléter des actions déja en place.

Par exemple, u n groupe de travail, composé des membres du CHSCT, de représentants

de la RH, du médecin du travalil et de | 6ARACT (Agence R®giondesl e pour
Conditions de Tr avna-i2009 pour poSee ntdiagnadtic n i sur les conditions de

travail dans | es magasins, g ase desanes te travailecontenug our d 6 h u i
dans | 6 ac or@Madasisse n i

Pour la VAD, le theme des seniors avait déja été abordé plus spécifiquement  auparavant

parlebi ai s des conditions de travail. D06 QFE-CGC),lle d®I ®g L
problématique du travail des seniors avait été abordé e au cours des négociations

annuelles obligatoires (NAO) sur | 6organi sation du travaliCelaavit | e t emp
per mi s d 6 o Is taméiiorar tiond eur le travail du samedi, puisque dans certains
services, |l es seni or s ,padeget mplee dettravpilleles santedii: g ®s

«Donc il y avait eu des avanc®es cibl ®es. Mais | 6obligatio
tous |l es seniors, dans tous | es secteurs (sauf un, 0% ¢«

ne sOest spaamss fdaiiftfi cul t ®, car |l orsqudon donne |l a possibili.i

samedi, ¢a oblige les jeunes a faire davantage de samedis, sans compensation particuliére... » (DS

Entreprise VETI).

Tres vite en effet apparait au fil des entretiens cette préoccupation des syndicalistes et
des membres de |l a direction rencontr®s doé®viter dans
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qui pourraient découler de la segmentation de la population salariée entre les « seniors »
et les autres , notamment «  les jeunes ».

N N

Les dispositions retenues relatives a la formation ou a la gestion des carrieres
(notamment les entretiens de seconde partie de carriere) ne posent généralement pas de

probl me doé®quit ®, p uttsoqtuael id aBn sd elsa copwa siil soaegit de ¢
chances aux seniors qubéaux autres salari ®s de | dentr e
envers I es premiers (en ter mes de formation not amme
devient pl us ®pineux | orsquoil sbagit d braogsi Gar sur | es
| 6am®l i oration de | eurs conditions de travai/l peut

pour tous, lorsque la problématique seniors est intégrée dans une problématique plus

large des conditions de travail, soit sur une amélioration pour les senio rs au détriment

des plus jeunes, S i | 6all gement de |l a charge de tre
des uns ne peut se faire qué”™ | a condition dbédune aug
déun am®nagement des horaires moins eftasvnEmeadhlae aux alt
nN®cessit® de | dam®lioration des conditions de travai
pour l es salari®s vieillissants nbest pas contest ®e,

conditions pour les autres salariés est pointé.

La négoci ation des deux accords seniors semble montrer une volonté de réelle
concertation entre  partenaires sociaux. On verra en effet plus loin que dans dodautcase s
déentrepidibaecord a ® ® presque i mpos® par l a direct

constructio n. Ici, contrairement a la procédure observée dans la plupart des cas étudiés,
la direction nbest pas arriv®e avec un projet ddédaccor
été organisée ou ont été notamment discutés le calendrier des négociations et les six

di mensions propos®es, pendant l aguell e |l es repr®sent ¢
sur ces di mensi ons ®vould ensfairp appamaitre. Suiteuddcetle premiére

runi on, |l a direction a ®crit un projet dbéaccord.
Léaccord a doncdoéufmai tr ®eddlej ext®goci ati on, parfois un g
d®l ®gu® syndi cal interrog®, mai s qui néa pas ®t® fr
direction ddopt erunpopulran dibilatéd i:on

«D s |l e d®part, | a dir ec tntégrertras pantstuniggeaméne | | ,de minonurh lagalt i

Nous on trouvait que coO6®tait un peu | ®ger , gudon pouvait f
heurté & la direction sur ce point. Mais ils sont restés sur trois points. » (DS Entreprise  VETI).

« On avra iment voulu négocier et obtenir des choses, les discussions ont parfois été houleuses, on
est parfois sortis fachés, mais on est toujours revenus avec des propositions un peu modifiées et

qui ont finies par °tre accept ®es. ettiéravad prépareunglanut ai t bien
déaction, au cas 0% |l es n®gociations nbéaboutissaient pas,

facile que -a (é). Mai s on noa»(DaEntreprise |IMETIY. t re frein® par - ¢
Dans le cas de cette entreprise, les différ entes OS ont travaillé ensemble sur cette

thématique, et ont fait des propositions communes, ce qui, selon le DS interrogé, a

contribu® ° renforcer l eur position par rapport " | @
dans toutes les négociations). De plus, les DS ont mobilisé différentes sources

déinformation pour :n@go®ti wa,e |Ndagencsoerntdbl e des accords (¢
r®col ter aupr s de di ff®rents contacts syndicaux doe
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méme syndicat, et i du moins pour le DS interrogé i de nombreuses discussions au sein
du syndicat.

Le r®sul t-atdir edksdtccwmédme edvu Idel maniere assez similaire selon la
direction et | e DS interrog®. Léaccord se situe dans
mais a permis de formaliser davantage les engagements pris, sans que ces engagements

ne soient toutefois des avancées importante s

« On a voulu mettre des choses qui étaient réalisables, on voulait tenir nos engagements : Si cbest
pour mettre des engagements super sur le papier mais qui ne sont pas respectés ¢a ne servait a
r i e m@irection Entreprise VETI).

Léaccor d pleieursiergagement s concernant | 6 am®l i orati on et l a syst
de |l a communication aupr s des seniors sur l es diff
not amment de formati on. L a direction pointe I 6i n
communi cati on ( quffitipasqe attle ennptace des dispositifs, encore faut -il

gue les salariés les connaissent : « ¢a rend visible ce qui était fait auparavant avec peu

de visibilité  », Direction ), bien que les syndicats y voient une mesure « un peu légére »

(DS) .

L 6 a ho@tion des conditions de travail est reprise dans chacun des deux accords signés,

bien que direction comme syndicats soulignent la difficulté de faire des mesures en ce

sens qui ne seraient appl i-gea@e cetteqlifficudéucx &heqn e v, fes . Au

DS évoque les difficultés « techniques e ~ la mise en Tuvre de certai
comme par exemple le suivi médical renforcé (étant donné que le médecin du travail est

déja débordé). Selon lui, le principal point intéressant et la réelle avancée d e | 6accord se
situentdans | 6am®nagement des horaires pour | es seniors,
de poste de nuit. Un bémol est toutefois ajouté, renvoyant au fait gue quelques postes

sont quasiment exclu s de ce dispositif en raison de la difficul té technique a le mettre en

place. Dans une perspective de plus long terme, la mise en place inédite d6®t udes de
postes est également une avancée

«La direction nous a d® " annonc® que -a prendrait du t emy
sera vraiment intéressant parce que ¢a va nous aider pour les négociations, pour savoir quoi

demander , et pour avoir des argument sc 0@lsjt e cptaisf su.n eD onmecs uc Gee
changegrand -chose aux conditions de travail des gens aujourddhu
l a mise en place ddéoutil s po(DSEmrepesex VEIN.®parer | 6avenir
Cbest donc | a cdnditwesnds iravall ¢ qui a le plus mobilisé les DS. Le DS

interrogé admet que les deux autres dimensions retenues (développement des
comp®t ences et am®nagement des fins diecf. ammexe i2) res pou

sont nettement moins significatives et apporteront moins aux salariés. En quelque sorte,
comme il le dit, « on ne peut pas se battre sur tous les f ronts ». Selon ce délégué
syndical, les organisations signataires ont choi si déinsi ster davantage s
pour réellement obtenir quelque chose de significati f, pluttt que doé®parpiller
dans | 6ensemble des di mensions propos®es. On verra p:

qui revient souvent dans les entretiens des syndicats.

Mais les problemes ne sont pas tous réglés
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« Le principal et véritabl e probl me de cet accord, © mon sens, cOest qu
seniors qui sont dans | dentreprise risquent de freiner | 6e
direction va devoir accorder | es m°mes avantisegee@vaaux seni o
|l es d®savantager par rapport aux jeunes. Cbdest quel que <ch
retrouver du travail guand on a plus de 50 ans cob6est tr s
on en a parlé en négociation, mais les autres OS ne nous ont pas suivi sur ce theme -, donc on nda
pas insist® davantage. Mais -a nous pose un r ®el probl me.
mesures pour |l e maintien dans | 6empl oi des seniors, il y
senior s pour ne pas que | es mesures n®goci ®es nu* O8Nt N | 0 ¢
Entreprise VETI)
Comme pour | a plupart des entreprises, | 6objectif de
Ce délégué syndical est le seul dans nos entretiens a évoquer un possible conflit entre
cette | ogique dodéam®lioration de | a situatpgossihle des sen
désincitation a recruter des seniors : S i | 6am®l i oration de | eurs con
représente une charge supplémentaire pour les entre prises, dit -il en substance, elles
limiteront alors leurs recrutements de seniors (un peu en quelque sorte comme la
contribution Delalande I taxant les entreprises qui licencient des seniors T a produit
| 6ef fet T lkey entrepreses ont hésité a embauc her des seniors). En plus de
| 6explication par | e ¢ o0 %t du travail, interviendrai |
| 6am®l ioration des conditions de travail. Le confl it
« vases communicants €& quba ce :HoRInNBRYIUI® r ati on de | a situati on
ferait au détriment des autres salariés , qui subiront des conditions de travail moins
bonnes, comme résultante possible de la loi ciblée sur les plus agés.
1.3. Conclusion
Dans | es deux <cas, l a sant® ®conomiqgue de | 6entrepri
personnes interrog®es, et ce malgr® | 6i mpact de | a c
favorablement dans la construction de | 6acchouwds verrons par ctinggatui te | 0
g u 6 a leeamtexte économique sur dbéautres.entreprises
Mai s surtout, cbest I a pr ®paration en amont de | a
globalement do6une r ®fslue x i loens conditions de travdadegd et I 6
entamée , quireprésent e un facteur favorable ° | 6obtention doéu
|l es parties. Un ®I| ®ment c| ®didogue sodia@ n @éja todseruiti sjggé nce dou
par les deux parties comme glo bal ement posi tif et constructif. Lo«
est respectée, mais elle ne crée rien de neuf.
De ces deux études de cas, ou des efforts réels ont déja été consentis quand a
| 6am®l i oration des conditions de tr atviafisl eeftf elca i rmiss ed ¢
au maintien dans | 0 endgninans guelquess sddficultés méelles. Elles ont
trait T 1 lédui®q inferne®(au sein des « insiders ») envers | es jeunes, [ o1
prend des mesures qui favorisent les seniors, et équité externe (entre  les « insiders » et
les « outsiders »), | orsque qubon prend des mesures qui favoa
| 6empl oi des salari ®s seniors en poste en | eur accol

cela se fasse au détriment des demandeurs d 6 e mpégéasi..
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Dans les deux cas, les avancées avaient été réalisées en grande partie avant 2009 et
| 6accord senior ne fait gubdaj outer guel ques ®l ®ment

points. Ce qui ne signifie pas forcément que ce fut inutile. Les deux DS int errogés
estiment que | 6obligation de n®gocier et de parvenir
pour obtenir un ou deux éléments supplémentaires par rapport a ce qui était fait jusque

la.Dans | es deux cas dobéaill eurs, id csro®agtiito m ud éoou tnisl se np
n®gociations futures, et dans un cas des am®nagemen
seniors. En pr ®sence doéun dhbiem| Dtguwc t o ® aét déune r ®f | e
construite, la coercition lIégale a pu représenter un ressort po sitif pour les représentants

des salariés .

2. Un usage instrumental de la loi pour renforcer les

stratégies syndicales

2.1. PHARMAZ2 : Dans un contexte de dialogue social tendu, obtenir de
premieres avancées sur les conditions de travail

La situation de | 6 e prise RHARMA2 est t rés différente des deux premiers cas étudié S.
Léentreprise connai't une restructuration depuis ©plus
économique florissante, liée a la vente de médicaments « blockbusters ». Elle anticipe

| 6entr ®e epdeda mmaécuire utilisée dans le domaine public, ce qui affaiblira

consi d®r abl ement son mod | e ®conomi que. Par aill eur s
| 6entreprise (d® ®gu®s m®di caux sur | e terrain) est ¢
doef f eCeciif sest une tendance commune ~ | 6ensemble de |

Le contexte social est donc trés difficle. PHARMAZ2 connait un dialogue social tendu voire

conflictuel . Ldentrepri se est d®t enume r wamsi un®e mai $ @®t r ang
décisio ns prises par la maison -meére, notamment en termes de réduction des colts, de
suppression doef f ect mdnagemerd § @&t eul un tmpaztnsur d ules relations

sociales. Deux expertises sur les risques psychosociaux (au siege et sur le terrain) ont

été réalisées pour le compte du CHSCT ces dernieres années

Cbest dans ce contexte que | es partenaires sociaux o0
untexte sur | Geniomsl lod e dtersepri se est de taille modest e
« géants » de la pharmacie. Elle compte environ 450 salariés, plutdt jeunes (moyenne

d6©g 87 ans). La probl ®mati que seniors noé®t ait pas j us

r el | ement prise en ceprisg tLes partanaises soafaexn négocient
notamment wun accord de GPEC depuis un moment sans pa
DS interrogé (UNSA), | 6entreprise souhai tlonne voforé r»efacepd euve de
| IBspection du travail suite a plusieurs di ff®rends qui | 6avaient mise en
(plaintes pour harcélement, tentatives de suicide sur le lieu de travail, etc.) . Cbest une
des raisons qui ont amen® | 6entreprise ° souhaiter
déactiam plan doétaceuw omn@aumaindre | ®gitimit® qudbdun acc
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0sS. Ainsi, déapr s | e DS, cette situation | eur a p
n®gociation et d 6 o bt e n iMalgréclesrdiffiaultés @atentes hetaBvessau

di al ogue s o mixegll,anl &dodpatcitad o m a damc débouchersur la négociation

d 6 un a clesosyndicats cherchent a développer une culture de la négociation, tandis

gue |l a direction cherche 7 donner des gages de bonr
| 6 ext er n deurs, Raanctian finlanciére a bien s(r joué.

« La direction ne voulait pas prendre le risque de payer les 1%, et donc ils voulaient un accord »
(DS entreprise PHARMA2)

Les OS voulaient en particulier obtenirdes mesures sur | a p®ni biemtdut ® et | &
temps de travail , notamment pour le métier de visiteur médica |. Cette profession  exige

de nombreux déplacements en voiture (plusieurs centaines de kms par jour dans les

régions les plus rurales) , qui deviennent tr s f ati gant sCommeeled t@Oge.
délégué syndical, lui -méme visiteur médical « senior », « avant 350 kms par jour, ¢a ne

me fatiguait pas, auj our»d ddururevendicationmétait f ade ip@uivoie

bénéficier d dne journée de RTT supplémentaire chaque année a partir de 50 ans ( cbest

a-dire 2 jours de RTT supplémentaires a 52 ans, 3 jours supplémentaires a 53 ans, etc.)

pour compenser la fatigue . Cette proposition a tout déabord ®t® r
en raison du nombre trop important de salariés concernés. L a direction a finalement

proposé un compromis : un jour de RTT supplémentaire a partir de 55 ans (2 jours a 56

ans, 3 jours a 57 ans, etc.), qui a été accepté par les OS.

« Dans la négociation, au -dela des principes, il faut parler de sous. Je suis donc arrivé avec un

tabl eau Excel, repr ®sentant ce que <cela co¥%uterait S i | 60
Direction a fait le calcul, les jours de RTT auraient représenté environ deux équivalents temps plein

sur |l es trois ans, donc ce n&®Mmanet ipa&s vpaud il kine PadonesX gn
par offrir quelque chose un peu en -dessous. » (DS entreprise PHARMA?2)

Cette mesure est la principale mesure représentant une avancée concréte pour les

salariés. Pour aller plus loin, | es OS avaient également  comme revendication ddéaj ount er

jour de RTT supplémentaire pour les plus de 50 ans qui roulaient plus de 50 000 km s par

an, puis un jour supplémentaire par tranche de 10 000 km s. Cela a a nouveau été  refusé

par la direction , qui, pour parvenir a un compromi S, a proposé un aménagement un peu

plus confortable des voitures pour les plus de 50 ans, avec quelques options

supplémentaires  (fauteuil aménagé ou boite automatique) , Ce qui a été accepté par les

OS. Le délégué rencontré parle toutefois de « hochets ». La stratégie des OS a donc en

qguelque sorte été de se focaliser sur une ou deux revendications précises, centrée S sur

l es conditions de travail (dans | 6i d®e que ce sont |
travail qui  sont le principal probléeme des senio rs dans | dentreprise), qui t
moins sur les autres points et avoir des mesures plus strictement formelles dans les

autres dimensions.

En effet, | 6entreprise a choi si de faire figurer dan:
proposées par le législateur, mais peu contiennent des mesures réellement nouvelles et

ambitieuses (cf. annexe 2) . 1 sbagit principal ement déoutil s
communi cation sur | a politique de I-dseriminatienpaccesse avec |
a la formatio n et a la qualification, dispositions en matiéres de retraite et de continuation

de | 6activit® professionnell e, etc.), aussi bien en
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vers les partenaires institutionnels en matiére de recrutement (cabinets de recrute ment,
etc.) et |l es candidats potentiels 7" | 6embauche. Des
dans | 6accord, tels que | es bilans de comp®tences et
plus de 45 ans. | | sbagit ici de proposi tmmedansldm@updrtdesDi rect i or
entreprises ayant sign® un accord, ont ch-gdrrigre doi nt ®

l eurs pratiques. Cela nodoest pas sans poser des so
application.
« On a environ 70 salariés de plus de 45 ans, qui sont donc concern®s par | 6el
partie de carriere. Ca fait donc 70 entretiens a faire ! Or chez nous, a la Direction des ressources
humai nes, ils sont deux susceptibles de pouvoir faire ces
fait que | e DRH est tout seul pour pouvoir faiCédestsuaptr e
proposition de | a Direction ,Noudoonow ®qudilksasquoitli ensent bie
comme indiqu® dans | daccor dcesenrgtiens, ®n estplus séedtique. tAQuoi'ca d e
sert quand tu ne souhaites pas évoluer, et quand tu ne peux pas évoluer de toute fagon. 1 néy a
pas dbdébaccord GPEC, |l a n®gociation est toujours en cour s.
table pour reconvertir les salariés [sur les métiers en tension comme visiteur médical], ils ne
donnent aucun chiffre >(D3entepricenPplARMAZ b.i | it ®é
Outre les difficultés techniques que pose la mise en place de nombreux entretiens
professionnels suppl ®ment ai res pour la direction des ressoul
de ces entretiens peut donc étre interrogé, en | 6absence débune strat ®

déanticipation des m®tiers et .ddo®vol ution des comp®te

E n f i objectiflctiiffré choisiaétédou bl e (cdest | a seul edapsdesneafpr i se ®t
études de cas qui a fait ce choix -la) mais relativement peu ambitieux. « Léobjectif gl ob
de cet accord est l e maintien dans | 6empl oi des sal al
jour de la signature, et l e recrutement annuel déau moins 2 sal

plus » (accord PHARMA2).

Le DS admet que | e maintien dans | 6 powp ladiiecticami s o i ®t ai
pourles OS, et ce pour plusi eur selomsesteames,s pabD&cwenegumadts, ndo
plus toujours | 6envie ou IDdapdssei pialritt,® pdu®v oRlvu etrer d
fortement le s salariés seniors, par rapport aux plus jeunes. | | néy a pas de rai s
| 6©ge en tant que telt prot ge un salari®

« Avoirplus de 50 ans, ce nbest pas forc®ment un parachute, je

Direction » (DS entreprise PHARMAZ2)

Le DS interrogé pointe la difficulté de négocier lorsque le climat social est trés tendu. Si

| 6obl i gati on de n ®dgamenaea de lapéndlité ant jeué entleur faveur, il
nden reste pas moins que dans une tendance ~ |l a supp
ter me, déapr s ce repr ®sentant syndical), il est d

dé®vol ution en s dec aamiadee quana@ fatpremiére préoccupation est de

« garder son boulot éé Cel a met lean rd®ealltlee mar ge ddéadmeionf uvre de
des ressources humaines, lorsque les « ordres viennenbyp (dadlé eirectioma u t

générale et de la maison -mere). La RH est davantage la pour gérer les suppressions de

postes que pour g®rer | es c aaprobleme eckve deels stratégie sonnel s é
économique et de la mutation du métier. D ans un tel contexte, les outils RH énumérés

dans | 6accor d-ils e igoelcenque oohsistance et un réel intérét pour les
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