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Résumé :

L’objet de cette communication est de démontrer, par une analyse de la littérature et
des travaux empiriques réalisés, que les décisions prises en matiére de gestion des
salariés vieillissants contribuent le plus souvent a la performance de la gestion des
emplois d’une manigre partielle. En effet, au cours des derniéres années, les choixde
gestion concernant cette catégorie depersonnel se sont majoritairement orientés vers
une politique d’éviction qui s’ applique & encourager ou & forcer les départs des
salariés les plus dgés audétrimentd unepolitique de rétention quicherche dprolonger
leur vie professionnelle. Ainsi, une gestion quantitative destinée & satisfaire le défi de
I’alignement des effectifs a été favorisé par rapport & une gestion qualitative destinée
dsatisfaire le défi de Ualignement des compétences. Il convient alors d’analyser ces
deux stratégies afin de mettre en exergue Uintérét d’une politique de rétention des
salariés vieillissants dans une logigue d optimisation de laperformance de la gestion
des emplois dans le présent contexte organisationnel.

Le vieillissement de la population intéresse des chercheurs de disciplines diverses. En
économie, différents travaux macro-économique analysent I’ impact du vieillissement sur
I’ équilibre des systémes de protection sociale et I’ évolution de la productivité globale. Des
recherches d’ inspiration micro-économique étudientles relations entre !’ dge, le salaire etla
productivité ainsi que les arbitrages des salariés entre activité et sortie anticipée du marché
dutravail. En ergonomie eten psychologie, les objectifs sont d’ évaluer les transformations
des capacités fonctionnelles au cours delavie, d’ analyserles processus de déclin, les cycles
d acquisitions de connaissances, &’ expérience et de compétence ainsi queIes conditions de
travail. Dans le domaine des sciences de gestion, le vieillissement de la population est une
préoccupationd’ une activité de gestion des ressources humaines : 1a gestion des emplois. La
finalité de la gestion des emplois étant d’ adapter les besoins quantitatifs et qualitatifs etles
ressources humaines de I’ entreprise, la performance dans ce domaine nécessite Ia satisfac-
tion simultanée de deux défis. Le défi de 1’ alignement des effectifs cherche, d’une part, &
ajusterles niveaux d’ effectifs etles niveaux hiérarchiques aux besoins de I’ organisation. Le
défi del alignement des compétences ¢ efforce, d’ autre part, de rapprocher les connaissan-
ces, les aptitudes et les capacités d’action des ressources humaines aux besoins de
¥ entreprise.

L’ objet de cette communication est de démontrer, parune analyse delalitt€rature et des
travaux empiriques réalisés, que les décisions prises en matisre de gestion des salariés

423



vieillissants contribuent Ie plus souvent 4 Ia performance de la gestion des emplois d une
maniére partielle. En effet, au cours des demiéres années, les choix de gestion concernant
cette catégorie de personnel se sont majoritairerent orientés vers une politique & éviction
qui 5" applique & encourager ou A forcer [es départs des salariés les plus 4gés au détriment
& une politique de rétention qui cherche a prolonger leur vie professionnelle. Ainsi, une
gestion quantitative destinée 2 satisfaire le défi de I’ alignement des effectifs a été favorisé
par rapport & une gestion qualitative destinée a satisfaire le défi de I’alignement des
compétences. I convient alors d’ analyser ces deux stratégies afin de mettre en exergue
Pintérétd unepolitique derétention des salariés vieillissants dans unelogique d optimisation
dela performance de 1a gestion des emplois dans le présent contexte organisationnel.

1. L’éviction des salariés vieillissants comme outil de
gestion des effectifs

Le constat d une baisse massive del activité aprés 55 ans illustre le caractére prioritaire
des politiques d’ éviction des salariés vietllissants au cours des vingt derniéres années. Cette
tendance concerne tous les pays hautement industrialisés, 21’ exception de la Suéde et du
Japon et revét un caractére particuliérement accentus au sein de " Europe des Douze et
notamment en France (Guillemard, 1993, p61). Ainsi, surla période 1975-1993,1a France
a connu une réduction des taux d’ activité masculins de 81,6% 2 67,8% pourles 55-59 ans
etde 54,2% a 19% pourles 60-64 ans soit des variations négatives de 16, 9% et 64.9% pour
chacune de ces tranches d’ dge (Source INSEE, 1995). Cette observationrévéle que, surla
période 1975-1993, larecherche de performance en matitre de gestion des emplois dans les
entreprises francaises a favorisé une gestion des effectifs conduisant 2 une réduction de fa
population 4gée. Les causes d’ un tel choix ainsi que les moyens développées par les
entreprises pour le concrétiser sontici développés.

1.1 Les causes d’une politique d’éviction des salariés vieillissants

Les motivations d’ une stratégie d élimination des salariés vieillissants sont étroitement
fiées aux caractéristiques del’ environnement organisationnel externe et interne.

1.1.1L’environnement externe

Le contexte économicqueet technologique dans lequel évoluentles entreprises frangaises
constitue unfacteur essentiel de leur orientation versune politique d’ élimination des salariés
4gés. Ces derniéres années, ce contexte 8 est caractérisé par une limitation de la croissance
delaproduction et de! emploi, par une augmentation de I incertitude lie 4 la mrbulence de
I’ environnement économique (changementsimprévisibles etrapides), parun accroissement
dela concurrence européenne etinternationale ainsi que par des changements technologi-
ques rapides et par " émergence de nouvelles technologies. Se positionnant alors sur des
marchés concurrentiels et évolutifs, certaines entreprises ont développé de nouvelles
stratégies axées sur I’ innovation, la qualité, la recherche de productivité, de flexibilité
financiére etorganisationnelle (polyvalence dela main d’ oeuvre) qui ont généré des actions
deréforme de ! organisation du travail, de restructiration, &’ externalisationd” activités etde
limitation des cofits de main d ceuvre. Cette logique deréductiondes cofits demain d’ oeuvre
a notamment conduit les entreprises 3 évincer les travailleurs dgés générateurs de cing
catégonies spécifiques de cofits que sontles cofits de productivité, les frais généraux, les cofits
de protection, les cofits & adaptabilité et les cofits de motivation (Standing, 1986, p374).

Les cofits de productivité résultent d une hypothése d’ infériorité et de dégradationdela
productivité des travailleurs 4gés dans un environnement évolutif. Les frais généraux sont
1iés ades systémes de rémunération basés sur I’ ancienneté qui, dans un contexte concurren-
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tiel, incitentles entreprises a diminuver lenr masse salariale enremplagant des salariés anciens
par des jeunes («effet de Noria»). Cette approche Liant 1" age, le salaire et la productivité est
défendue par différents modéles économiques qui s’ opposent selon gue Ia productivité des
salariés croitavec! ge(théorie du capital humain) ounon {purmodéle de séniorité). Lazear
{1979) propose par exemple un modele oii les salaires tendent a &tre infénewrs a la
productivité au début de la carriére et supérieurs 4 la fin de I'activité professionnelie. Ce
modéle reste aujourd’ bui discuté sans que les recherches empiriques ne puissent trancher
entre les différentes interprétations du fait des connaissances limitées disponibles sur les
capacités et Jes performances des salariés ainés (Doeringer, 1990). Blanchet (1995, p 270)
indique toutefois quel’ existence & un écartentrela productivité moyenne etle salaire moyen
conduital’ éviction des salariés ainés lorsque le vieillissement de lamain &’ oeuvre coincide
avec le maintien de forts avantages liés 31’ ancienneté.

Les coiits de protection procédent des dispositions prises pour protéger les travailleurs
Agés contre les risques ou Ies peines de certains travaux, pour faciliter leurs thches. Ils sont
liés par exemple aux efforts réalisés par I’ entreprise en matiére d’ aménagement des postes
et des temps de travail.

Les cofits d’ adaptabilité découlent de I’hypothése de la résistance ou de la faible
adaptation des salariés gés au changement organisationnel ainsi que de «I’ inemployabilité»
de cette population liée,d" une part, aux modifications des exigences des emplois et, d’ autre
part, aus pratiques de formation discriminatoires aI’ égard de !’ ge. Ces colits justifient que
certains responsables o entreprises pergoivent ces salariés comme une véritable contrainte
pourlaréorganisationdel’ entreprise(créationde groupesdetravail polyvalents,externalisation
d activités de production et élimination des postes de travail de bout de chaine peu
qualifiés...).

Les cofits demotivation se justifientlorsqy’ une proportionexcessive de ravailleurs 4gés
vient lirniter les perspectives &’ avancement des autres ce qui engendre une dégradation du
moral ¢t une baisse de la productivité générale. Le déséquilibre dela structure démographi-
que conduit, par conséquent, les firmes a privilégier des actions de rajeunissement de la
population active. Ces actions se trouvent particuliérement facilitées dans I’ actuel contexte
de marché du travail desserré oit les offres de travail des femmes (le taux &' activité des
femmes de 35 4 39 ans est passé de 51,7% en 1975 4 96,8% en 1993) ou de jeunes
majoritairement plus instruits (fa part " une génération accédant au niveau du baccalauréat
estde 20,6% en 1966 et de 58,3% en 1991) affluent.

Larecherche de diminution des cofits de main d’ oenvre a enfin incité les organisations
atransférer le colit des politiques & élimination des salariés vieillissants surJacoHectivitéen
profitant des institutions de protection sociale. Les stratégies 4’ éviction des «ainés»
apparaissent ainsi non risquées et trés rentables pour I’ entreprise car les colits lides aux
décisions ¢ élimination des salariés Agés sont supportés parla protection sociale publique
(assurance chdmage, assurance invalidité, assurance vieillesse) et non par la firme. De
nombreux travaux & inspiration économique expliquent le développement delatendance &
lasortie précoce d’ activité par I’ évolution et 1a dynamique sociale du systéme de protection
sociale. Guillemard (1995, p 9) observe qu’ 4 partir & ine approche globale des institutions
de protection sociale, des travaux comparatifs internationaux ont tenté de reconstruire les
«voiesinstimtionnelles» avant permis le développement universel du mouvement de sortie
précoce d activité pourles salariés vieillissants, dansles différents pays. Ils ont bien mis en
évidence que ces «routes» vers la retraite précoce étaient le plus souvent consiruites a partir
d’ une redéfinition et d’ une adaptation des différents programmes inclus dans la plupart des
Etats Providence. Par conséquent, en France comme dans Ja majorité€ des pays européens,
les systémes & assurance publique ont été mis & contribution pour I édification de nouvelles
voies de sortie précoce, assurantla jonction entre sortie du marché du travail et entrée dans
Ie systéme de pensions {(Guillemard, 1993).

L’influence des caractéristiques de !’ environnement externe sur les décisions de gestion
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des salariés vieillissants est confirmée par une analyse monographique de six entreprises
francaises de grande taille, de secteur d’ activité divers {(automobile, chimie, meubles, BTP,
banque et assurance), caractérisées par un double phénoméne de vieillissement dela main
& oeuvre et de réduction globale des effectifs. Les responsables de ces firmes reconnaissent
en effet que I’ organisation du travail, les changements technologiques et I age sont
directement liés (Schmidt, 1995). Une analyse des pratiques de ces entreprises (enterme de
création et de rupture de la relation de ravail, de formation et de promotion) conduit &
distinguer quatre configurations qui opposent les pratiques défavorables aux pratiques
favorables Al' égard des salariés vieillissants. Ces configurations sont étroitement liées aux
variables externes observées. Jolivet indique (1995, p 207) que les établissements des

secteurs automobile et chimie présentent des configurations de pratiques plutbt défavorables

aux salariés vieillissants, qui peuvent &tre reliées 2 des marchés plus évolutifs, o la
concurrence internationale est plus intense, & des marchés du travail détendus et offrantjes

qualifications nécessaires (...).

1.1.2 L’environnement interne

Outre I environnement externe, certaines caractéristiques de I environnement
organisationnel interne motivent les décisions &’ éviction des salariés vieillissants. Le
déséquilibre démographique de 1a population active, les attitudes des responsables d’ entre-
prise 2 I’ égard de cette population ainsi que les spécificités des travaillenrs agés sont
précisément des facteurs déterminants. ‘

Le déséquilibre démographigue de la population active, essentiellement lié au vieillis-
sementdela population globale etaurallongementdelascolarité, incite certaines entreprises
Arajeunir leur structure par une politique d élimination des salariés 4gés. Toutefois, alors que
le vieillissement de la population active estimportant dans certains pays européens (Sutde,
Allemagne), le phénoméne n’est pas massif en France. Une enquéte sur le vicillissement au
travail menée en 1992 parle Ministére du Travail dans 2100 entreprises francaisesrévelela
présence d’un nombre apparemment faible d’ établissements en situation objective de
vieillissement (deux établissements sur dix). Ces établissements, dont}’importance estréelle
carils représentent 40% des effectifs salariés, sont le plus souvent de grande taille, de santé
économique médiocre et appartiennent 3 des secteurs industriels enrégression (Le Minez,
1995, p 23-39). Cependant, cette faible évaluation du vieillissement de la population active
des entreprises francaises doit &tre nuancée car I enquéte met également en exergue une
faible attention portée au vieillissement du personnel ainsi qu’ une certaine méconnaissance
des données réelles de la démographie dansles entreprises étudiées. Le manque de maitrise
@ outils de diagnostic pour mettre en oeuvre une gestion prévisionnelle des dges et des
emplois explique ce fait : seuls 8% des établissements (en majorité de grande taille) ontaleur
disposition des éléments de prévision systématique de 1’ évolution de I’ exnploi 23 ou S ans.
Une étude menée auprés de 25 entreprises de plus de 10 salariés localisées en Bretagne
confirme la méconnaissance et le manque & intérét certain porté au théme de la gestion du
vieillissement dans les organisations interrogées (Poilpot-Rocaboy, 1994, p 502).

L’ existence d’ un certain nombre de stéréotypes semble aussi justifier le développement
depolitiques de gestion discriminatoires enfonctiondel’ ge. Guérinet Hébert (1990,p 233-
267) observent que I'un des obstacles rencontrés par des personnes de 45264 ans ala
recherche &’ un emploi au Québec (région de Montréal) estliéal’impression d' &tre victime
d une certaine discrimination de la part des employeurs, d' étre écarté del’ emploi surlaseule
base de I’ age et des stéréotypes qui lui sont associés : moins bonne santé, absentéisme et
accidents plus fréquents, mangue de souplesse, faible résistance au stress, performance
inférieure au travail, etc.. Ces anteurs observent néanmoins que les relations statistiques
montrent que ce sont bien les moins scolarisés que !’ employeur estime inaptes a1’ emploi,
les moins expérimentés dont I’emploveur juge I’ expérience de travail obsoléte, les tra-
vailleurs manuels que les emploveurs voudraient plus forts, etc. Ils 8’ interrogent alors de
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savoir si lesrefus d’ emploi découlentréellement de ladiscrimination ou sont justifiés parles
caractéristiques particuliéres des répondants. Iis concluent que les deux effets existent
probablement. I enquéte surles attitudes et opinions des entreprises francaises al’ égarddes
salariés gés et du vieillissement de la main & oeuvre, menée en 1992 par le Ministére du
travail, observe une absence d’ attitudes stéréotypées purement négatives  la suite de la
proposition de onze types de conséquences (quatre positifs et sept négatifs) du «vieillisse-
ment par le haut» du personnel (forte proportion des plus de 55 ans dans la population). Les
attitudes négatives les plus fréquemment citées sont ia perception qu’ une telle tendance
conduit 2 une augmentation des colts salariaux (1/3 des €iablissements), 4 une résistance au
changement et me moindre acceptation des nouvelles technologies (20% des établisse-
ments). Ces attitudes varientenfonction delataille, dusecteurd’ activité et deladémographie
de I"entreprise. Ainsi, les établissements du secteur du batiment sont particuliérement
sensibles &la baisse de productivité résultat da vieillissement de lamain ' oeuvre. Dans e
cas de structures vieillies, les responsables des grands établissements soulignent davantage
lamomndre capacité des travaillenrs vieillissants 45" adapter aux nouvelles technologies. En
cas de «vieillissement par le ventres (forte proportion des 45 & 55 ans dans la population),
Ie blocage des carridres pour les jeunes est plus souvent mentionné comme conséquence
négative du vieillissement. Curieusement, ¢’ est dans les établissements jeunes que la baisse
de productivité avec I’ 4ge est 1a plus fortement affirmée. Toutefois, cette enquéte révéle
également que les pratiques de sorties & activité anticipées ne semblent pas liées a des
représentations négatives du vieillissement. Le Minez (1995, p 38) rejoint ainsi les
conclusions de Guérin et Hébert et affirme que £'11 y a sorties anticipées d’ activité, ce serait
davantage pour des raisons économiques ou pour remédier 4 des problémes de vieillisse-
ment, moins en raison d’ opinions négatives al’ égard des salariés 8g¢és et du vieillissement
du personnel.

Les caractéristiques des salariés Agés semblent, de méme, influencer les décisions
& éviction prises i leur égard dans les entreprises. Ainsi, Guérin et Hébert (1990, p 239)
observent que certains travailleurs de45 2 64 ans présentent des caractéristiques ou attitudes
gui peuventconstituer antant de freins ou d’ obstacles aleur emploi. Un niveaud’ instruction
relativement peu levé, des connaissances insuffisantes ou désuétes, un manque de forma-
tion, une faible motivation A investir dans I’ acquisition de nouvelles qualifications, nne
mobilité géographique et occupationnelle moindre, nn manque de confiance, une crainte des
nouveles technologies sont des caractéristiques recensées par les auteurs qui conduisent &
limiter} employabilité des salariés Agés. Un antre facteur facilite le recours généralisé Ala
stratégied’ éviction des «ainés» : I attitude de cette main d’ cenvre al’ égard duvieillissement
professionnel et del’ dge decessationd’ activité considéré comme normal. Bellemare, Poulin
Simon et Tremblay (1995, p 504) observent que la perception du vieillissement social estun
facteur qui favorise actueliement les mesures d’ éviction des entreprises. Le vieillissement
social correspond an moment ol les personnes considérent soit qu’elles ont un 4ge trop
avancé pour exercer un emploi, soit gu’ elles ont atteint ' 4ge d’ un repos mérité que leur
permetune rente adéquate de retraite (Schell etal., 1989). Les attitudes de la main d’ oenvre
créent assurément un décalage croissant entre le vieillissement biologique et le vieillisse-
mentsocial. Ainsi, une enquéte réalisée auprés de 1319 professionnels syndigués québécots
(Guérin, Wils, Saba, St-Jacques, 1995) montre que la plupart des répondants souhaitent
partir plus vite que prévu (65 ans étant !’ 4ge normal de laretraite). Les auteurs concluent que
I aspiration & laretraite avancée estfavorisée par huitfacteurs : 1-une vision hédoniste dela
retraite, 2-des projets de retraite axés surle repos, la famille etlesloisirs, 3-une moins bonne
santé, 4-upe carriére en déclin, S-une éligibilité précoce a la pleine rente de retraite, 6-un
faible attachement au travail et une faible loyauté organisationnelie, 7-pour ceux qui ont un
conjoint, le départ prochain du conjoint 2 la retraite, 8-I' absence de certaines politiques
organisationnelles d’ aménagement de 1a fin de carriére. Divers travaux d’inspiration
économique et sociologigue étudient ce phénoméne d' avancement du vieillissement social
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et!’ expliquent par le développement de la protection sociale. La protection sociale est ainsi
percue comme un facteur d’ attraction dans le choix individuel de retrait définitif & activité
dufaitd une améiomtion du nivean des retraites etdela possibilité de bénéficier de pensions
avantl’ dge normal delaretraite. Cestravaux concluenten effetquelesincitationsfinanci¢res
liées & la protection sociale ont confronté les individus A un nouveau rapport entre
«opportunilés et contraintes», que le maintien au travail est devenu moins attrayant et que
réciproquementle choix du départ précoce estdevenn «noins cotitewx» (Guillemard, 1995,
p 6). La perception de la cessation anticipée d activité comme un droit véritable justifie
égalementles nombreuses pratiques d' élimination des salarés vieillissants. Schmide (1995,
p46) observe que dans une entreprise du secteur automobile lapréretraite st si bien acceptée
qu’ elle en devient méme, daps ¥ esprit des salariés, un dil...

Ainsi, de nombreuses causes liées Al environnement organisationnel externe ouinterne
ont conduit les entreprises A faire des salaniés vieillissants un véritable outil de gestion
quantitative des emplois par une éviction des effectifs dgés. Il convient alors derecenser les
outils utilisés a cette fin.

1.2 Les pratiques d’éviction des salariés vieillissants

Les pratiques développées dans les entreprises afin de diminuer]a part de la population
agée dans 1a population active sont nombreuses et restent dominantes & ce jour. Deux types
de pratiques peuvent étre recensés. Les incitations psychologiques parfois proches du
«mobbing» (Leymann, 1996) consistent 3 découragerle salarié de continuera travailler. Les
incitations financiéres sont souvent liées a1’ exploitation des systémes publics de protection
sociale et des mesures institationnelies.

1.2.1 Lesincitations psychologiques

Les incitations psychologiques sont de degrés variables évoluant de I’absence de
considération aux pratigues de harcélement direct des salariés vieillissants. La diminution
des responsabilités, I isolement, la non-consultation, la tenue 21’ écart des activités sociales,
leretrait des responsabilités de développement des jeunes, les licenciements «secs» sont de
véritables pratiques de persécution. Lerefus d envisager des aménagements de poste oudu
temps de travail afind’ améliorerles conditions d"emploi, le plafonnement des carriéres, les
affectations sans gloire, le refus d’investir dans la formation ou le développement des
employés dgés sous prétexte qu’ils sont incapables de maitriser les nouvelles technologies
ou qu’il est trop tard pour e faire sont des pratiques révélatrices d’ une faible considération
portée i la main d’ oenvre dgée (Guérin, 1992, p4). '

L’ensemble de ces actions, pour certaines non avoudes par les responsables, sont
essentiellement dues 2 Ia structure démographique, 2 la taille et an secteur d activité de
1" entreprise. Certaines sont observées dans diverses firmes frangaises. Les résultats de
I’ enquéte du Ministére du travail menée en 1992 révélent que les efforts de maintien dans
1 emploi, de prévention des licenciements oud’ accompagnements des restructurations ont
été relativementlimités envers les salariés vieillissants et que ces salariés bénéficient moins
& actions professtonnelles continues queleurs cadets (Aventur, 1994; Le Minez, 1995,p37).
Ils révélent également que la part des licencierents «secs» 0’ est pas anégliger (Le Minez
et Baktavatsalou, 1994, p 10). Une analyse monographique de six établissements montre
{(Jolivet, 1995; Schmidt, 1995) que dans I’ établissement de construction automobile étudié,
les critéres & accés ala formation continue sont le volontariat etla compétence. De méme,
les critéres de promotion, historiquement basés sur I” ancienneté, tendent a accorder plus
d importance aux compétences. Or, ce role croissant des compétences tend a limiter I acces
alaformation et aux promotions dés le début de la cinquantaine du fait de la faiblesse des
qualificationserdel absencede motivationdenombreux salariés gés. DansT’ établissement
du secteur chimie, un raisonnement en terme de cofit/retour sur investissement justifie un
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seuil d’accés i ia formation fixé & 55 ans. Toutefois, ces monographies montrent que les
pratiques d’ éviction les plus courantes sont liées aux incitations financiéres.

1.2.2 Les incitations financiéres

L effet des stimulants financiers sur la décision de cessation anticipée d’ activité des
salariés agés est assurément élevé. Ces stimulants sont soit propres &1 entreprise (prime de
départ, dispositifs de préretraites d’ entreprises tels que le congé de fin de carriére, le
versement d"un complément aux allocations chémage...), soit institutionnels. En effet, en
France comme dans Ia plupart des pays européens, différents mécanismes se sont
progressivementsubstitués alaretraite pourréguleriasortie dumarché du travail des salariés
vietllissants. Ces solutions institntionnelles sont diverses -systéme & assurance chbmage ou
d’ assurance invalidité, dispositifs ad hoc tels que les préretraites'- et sont étudiées par des
chercheurs de toutes disciplines... L influence des incitatifs institutionnels de pensions
publiques et privées sur lasortie précoce du marché du travail est notamment étudiée par de
nombreux travaux d’ inspiration économique. Ces travaux tentent &’ établir empiriguement,
en affinant progressivement des modéles micro-économiques, que ces incitations financié-
res jouent comme désincitations au travail en fin de carriére (Quinn et Burkbauser, 1990, p
313-314).

Ainsi, le développement d'incitatifs institutionnels est 4 I origine de nombreuses
décisions d’ éviction des salariés dpés dans les entreprises et fait que le modéle traditionnel
du passage direct de " activité professionnelle & la retraite tend a devenir minoritaire en
France. En effet, bien que la retraite 4 taux plein reste le mode «normal» de cessation
définitive d’ activité, différents modes de départ sont largement utilisés et font des «déf
inactifs» an moment de la liquidation de la retraite «nonmale» une population importante.
Ces modes de départ sont liées notamment anx préretraites {convention &’ Allocations
Spéciales du FNE signée dans le cadre d’un licenciement pour motif économique d’un
salarié ¢ au moins 57 ans; allocation de remplacement pour !’ emploi -ARPE destinée aun
salarié de moins de 60 ans ayant commence & travailler tre€s jeune), aux dispositions du
régime & assurance chomage qui assurent i un salarié d’ aumoins 59 ans la liaison entre ses
droits 4 1’ allocation unique dégressive et la liquidation de sa retraite, ¢t aux mesures
d’ accompagnement des restructurations (convenftions de conversion, congés de conversion,
cellules de reclassement, conventions d’aide au passage 2 mi-temps, conventions de
formation et d’ adaptation du FNE)...

Les résultats de I’ enquéte du Ministére du travail réalisée en 1992 (Le Minez,
Baktavatsalou, 1994, p 13) montrent que dans I’ ensemble des retraits définitif's du marché
dutravail constatés en 1991, prés des deux tiers ont €té des départs enretraite et un cinquitme
des préretraites ASFNE ou d’ entreprises, fes préretraites d’ entreprise ne concernant qg’ un
nombre limité d’ entre eux. Une analyse par tranche d’ dge indique gue 95% des départs de
salariés gés de 60 ans et plus ont eulien par des mises en retraite. Par contre, les départs des
salariés agés de 535 3 59 ans sont liés aux préretraites ASFNE (43,2%), aux préretraites
entreprise (9,3%), aux licenciements économiques (21,9%), aux départs négociés primés
(20%) et aux retraites (5,6%). Une analyse par taille d’ établissement montre que les
éablissements de plus de 200 salariés utilisent davantage la préretraite et en particulier fes
dispositifs du FNE queles petits établissements : pourles 55 ans et plus, prés de trois départs
sur dix 5" effectuent en ASFNE soit dix fois plus que dans les établissements de 10 2 49
salariés. Une analyse de la stracture démographique de |’ établissement indigue que dans les
entreprises «vieillies par le ventre», les préretraites etles licenciements économiques sont
pratiqués. Dans les entreprises «vieillies par e haut», les préretraites sont privilégiées.

Ainsi, les caractéristiques de I environnement interne et externe ont favorisé les
politiques d’ éviction des salariés Agés dansies entreprises frangaises. Ces politiques, qui ont

1. Une typologie des solutions choisies par les pays européens est proposée par Guillemard
{1993).
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conduit audéveloppement d’ incitations au départ de nature psychologique etoufinanciére,
sont le reflet & une recherche de performance de la gestion des emplois par une gestion
quantitative visant & réduire les coiits de main d oeuvre. Toutefois, les limites de ces
politiques semblent de plus en plus apparentes et conduisent certains auteurs ales remettre
&1 cause.

2. La rétention des salariés vieillissants comme outil de
gestion des compétences

Les motvauons de la proposition de nouvelles alternatives de gestion du vieillisserment
ains1 que les prauques développées sont présentées. Elles dévoilent notamment qu’ une
gestion des emplois qui 5" attache seulement 2 gérer et limiter les effectifs peut étre nuisible
pour la gesuon des compétences. Il convient alors de privilégier les politiques de rétention
de la main d' ocuvre agée afin & optimiser la performance de la gestion des emplois en
s’ assurant de la sausfaction du défi de I’ alignement des compétences dans I’ organisation.

2.1 Les causes d’une politique de rétention des salariés vieillissants

Le choix d" une gestion qualitative des emplois par le développement de stratégies de
mainticn en activité des salariés vieillissants découlent, d’ une part, de !’ évolution démogra-
phique de la société et, d’ autre part, des changements d’ attitudes des acteurs del organisa-
tion.

2.1.1 L’ évolution démographique

L existence d’ une contradiction entreles stratégies d élimination des salariés dgés etles
changements démographiques est aujourd hui constatée, En effet, la France comme la
plupartdes pays industriels se caractérise parum vieillissement de sapopulation. L’ évolution
de Ia part des 60 ans et plus dans la population totale le démontre : 17 % en 1980, 20 % en
1995, 24,9 % en 2015 (prévision de I' INSEE). 1" allongement de 1a période de scolarité
¢’ ajoutant 2 un taux de fécondité insuffisant et 3 un ralentissement de |’ embauche des jeunes
conduisent assurément 3 un vieillissement tendanciel de la population active. Or, cette
tendance impose le développement de stratégies de maintien enactivité des salariés dgés. En
effet, les systémes légaux de protection sociale ne peuvent financiérement supporter la
charge & un accroissement des inactifs et d' une diminution des actifs. De plus, une analyse
démographique et économique tend actuellement 3 opposer une populationd’ actifs rares et
défavorisés aune population & inactifs nombreux et riches. Cette opposition, qui engendre
un renversement du processus de solidarité -1a solidarité des anciens vers les jeunes se
substitue ala solidarité des jeunes vers les anciens-, est susceptible d engendrer des conflits
générationnels au sein dela société frangaise. Enfin, une pénurie de main &’ ocuvre qualifiée
liée ala structure démographique,  un syst2me de formation inadapté ou & des conditions
de travail qui rebutent incitent les responsables d” entreprise & changer &' attitudes 21 égard
deJamain d ceuvre vieillissante.

2.1.2 Les attitudes des acteurs de I’organisation

Un changement des attitudes des responsables d” entreprise, d une part, et des salariés,
@ autre part, tend 4 remettre en cause les décisions systématiques de cessation anticipée
d’ activit€ des «ainés».

Une attitude nouvelle des responsables d entreprise consiste, depuis peu, 2 accorderune
importance croissante 4 la notion de compétence et a faire du «modele de la compétence»
un principe essentiel de 1a gestion des ressources humaines. Les définitions de cette notion
sont nombreuses (Grimand, 1996, p 434). Au sens large, la compétence se définit comme
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I ensembled ique des savoirs, savoirs-faire. savoir-étre (acgnis, requis)mis en oeuvre
pour mener A bien une activité professionnelle on extra-professionnelle (Joras, 1993, p67).
Cette importance nouvelle accordée 4 1a compétence conduit a considérer la gestionde la
main & oeuvre 8gée comme un outil véritable de gestion qualitative des emplois et &
rébabiliter les salanés vieillissants dans I’ entreprise. En effet, Guérin (1992, p 10) observe
que plutdt que de s’ attarder sur les faiblesses, certains gestionnaires découvrent les
compétences de cette catégonie de personnel et s” appliquent a les transformer en avantages
stratégiques pour]’ organisation. Ces compétences sont notamment liées aF' expérience, aux
qualifications, alaloyauté envers]’ entreprise, Al assiduité, an meilleur équilibre travail -vie,
al’importance du travail bien fait, au sens de I’ éthique, 4 la préoccupation croissante pour
T aspect bumain et décroissante pour |’ argent, an désir de travailler pius fort pour masquer
les carences personnelles, au potentiel de flexibilité qu’ offre cette catégorie de salariés &
I entreprise (engagement de courte durée lors del” embauche d’ un salarié 4gé, acceptation
du travail partiel, du travail & la demande...). De plus, le départ massif de salariés 4gés de
certaines organisations, ayant opté pour des politiques d' éviction systématique de cette
catégorie de personnel, révéle souvent !’ influence de cette population sur les compétences
del’ ensemble des salariés et donc del’ entreprise elle-méme. Ainsi, la perte de savoir-faire,
de mémoire, de culture et d’identité de]’ entreprise avec la cessation massive d activité des
plus figés est constatée dans diverses entreprises frangaises (Schmidt, 1995). Enfin, une
absence de validation des stéréotypes etdes clichés concernantles caractéristiques delamain
d’ ceuvre agée tend A revaloriser les compétences de cette catégorie de personnel. En effet,
les travaux empiriques ne confirment pas I hypothése d’ une corrélation directe négative
entre ]’ &ge etla performance (Guérin, 1992, p 8; Guillemard, 1995, p 16; Le Minez, 1995,
p 34). La résistance au changement organisationnel et technologique, le mangue de
motivation, I’ absentéisme, le laisser-aller ne sont pas reconnus comme des caractéristiques
propres aux salariés vieillissants. La résistance &I apprentissage de ' informatique dans le
secteur dela banque et del assurance semble, par exemple, moins liée AJ 4ge gu’ aux antres
caractéristiquesindividuelles (Schmidt, 1995). Une étade récente de I’ dge et durapportau
travail des enseignants des conmmissions scolaires du Québec (David et Payeur, 1995,p361-
392) montre que le rapport individuel au travail permet de distinguer quatre catégories
d’ enseignants -les passionnés, les tiraillés, les contentés et les désabusés- sans rapport avec
¥ dge des répondants. En effet, il apparait que ce sontles rapports pédagogiques, Ia gestion
de la classe, les facteurs organisationnels et relationnels, et non I'dge du personnel
enseignant, qui déterminent 1a position existentielle face au travail.

Un changement des attitudes et des caractéristiques des salari€s dgés peut également
conduire & privilégier leur maintien en activité. Ainsi, certains salariés, qui se caractérisent
souvent par un fort degré &’ implication au travail, une bonne santé physique et mentale
{éléments de leurs compétences), vivent la cessation anticipée d’ activité professionnelie
comme un réel traurmatisme génératenr de coiits importants pour I’ employé tels quela perte
de confiance et & estime de soi, |’ augmentation de 1’ anxiété et du sentiment &’ inutilité, Ia
perte de relations et de contacts humaips... (Guérin, 1992). L' évaluation de ces coilts
engendre alors un désir de maintien en activité professionnelle, une perception du travail
comme un droit, comme une source de plaisir, une sonrce d’ enrichissement et de dévelop-
pement.

Toutefois, diverses études montrent que ces salariés particulierement motivés par le
maintien en activité ne sont pas majoritaires. Une enquéte effectuée auprés de 1319
professionnels québécois montre que seuls 8 % d' entre eux, la plupart forcée par des
considérations financiéres, souhaitent travailler aprés I’ ige normal fixé 4 65 ans (Guérin,
Wils, Saba, St-Jacques, 1995). En France, Schmidt (1995) etLe Minez (1995) constatent le
mécontentemnent de certains satariés 4gés quin’ ont plus, comme leurs ainés, la possibilité de
cesser leur activité demaniére anticipée. Ce constat confirme que les pratiques ' €limination
ont parfois des effets structurants surles anticipations etles préférences delapopulation. Ces
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effets peuvent constituer un obstacle véritable alamise en oeuvre d'une stratégie conforme
au contexte démographique et organisationnel. Cependant, méme si les salariés dgés
particuliérement motivés par le maintien en activité semblent encore minoritaires, leur
présence montre qu'il est irréaliste 4 envisager la main d’ oeuvre agée comme un bloc
homogénemais quele développementde pratiques personnalisées i leur égard estnécessaire
pour répondre aux besoins de chacun d’eux.

2.2 Les pratiques de rétention des salariés vieillissants

Les pratigues de rétention des salariés vieillissants restent aujourd hui minoritaires.
Bellemare, Poulin Simon et Tremblay (1995, p491) observent qu’ alors que les entreprises
canadiennes étudiées connaissentun vieillissementdeleurmain d’ oeuvre plusimportantque
Jamoyenne nationale, cela n”a pas encore contribué 3 un véritable changement de stratégie
etles mesures incitatives A laretraite restent dominantes. ls indiquent que les gestionnaires
des ressources humaines, comme les représentants syndicaux, avouent eux-mémes com-
mencer A peine i s’ interroger sur laquestion du vieillissement et considérent pouvoir gérer
ce probléme de fagon ponctuelle. En France, I enquéte menée par le Ministére du Travail
révélequeles établissements qui connaissent etutilisentles dispositifs de maintienenactivité
des salariés 4gés sont pet nombreuses et font davantage bénéficier les salaniés ayant entre
45 et 54 ans que ceux de plus de 55 ans (Le Minez, Baktavatsalon, 1994, p 12). Elle observe
également que méme en situation de pénurie de main d oeuvre, trés peu d entreprises
envisagentde recruter ouderetenirlamaind’ oeuvre agée (Guillemard, 1994,p27). Pourtant,
les pratiques susceptibles de prolonger la vie professionnelle des employés dgés sont
nombreuses. Unorganisme américain comme Nowis (National Older Workers Information
System) en recense par exemple jusqu’a 369 (cité par Guérin, 1992, p 10). Les mesures
développées dans les entreprises frangaises sontici classées en deux grandes catégories : les
incitations «institutionnelles» et les incitations spécifiques al’ organisation.

2.2.1 Les incitations institutionnelles

Diversesmesuresinstitutionnelles tendent dinciterles entreprises frangaises au maintien
en activité des salariés quinquagénaires. Différents dispositifs «répressifs» permettent,
& unepart, de dissuaderles entreprises de se séparer de ces salariés en priorité. Lapréretraite
progressive offre, d autre part, une structure idéale pour le développement de mesures
& aménagement du temps de travail et supprimeles effets négatifs en terme de compétences
liés 2 une cessation définitive d’ activité brutale. Les dispositifs répressifs visent  accroiure
le coiit des départs des salariés Agés de 50 ans et plus afin de les éviter. Deux types de
dispositifs existent. Le premier concerne des dispositions conventionnelles qui allongentla
durée des préavis etangmententle montantdes indemnités delicenciement des salariés Agés
(conventions collectives de la métallurgie et de la chimie). Le second type de dispositifs
résulte de lapénalité dite «contribution Delalande» infligée aux entreprises qui «licencient»
des collaboratenrs quinquagénaires. Instituée par laloi du 10 juillet 1987 relative ala lutte
contre le chdmage de longue durée, cette sanction pécuniaire s est étendue par laloi du2 aoiit
1989 etles dispositions de 1992. Ainsi, depuis le 1er aofit 1992, Ia «contribution Delalande»
correspond & une «mise 2 ' amende» des entreprises qui rompent le contrat de travail d’un
salarié de 50 ans et plus. Son montant est modulé selon I 3ge atteint par le salari€alafi de
son conirat de travail. If varie de 50 3 56 ans entre 1 46 mois de salaire brut.

Le dispositif de préretraite progressive, institué par laloi du31 décembre 1992, a pour
objectifs de favoriser un meilleur partage du travail an cours de la vie active, de contribuer
aY insertion de demandeurs &’ emploi en difficulté etd’ améliorerlamaitrise delagestion des
4ges dansles entreprises (renouvellementdes compétences, rééquilibragede lapyramide des
Ages, transition progressive vers laretraite...). La convention de préretraite progressive est
conciue entre I Etat, I’ entreprise et son collaborateur. Elle permet an salarié d’ au moins 55
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ans de percevoir des allocations, en compensation de la ttansformation volontaire de son
emploi & temps plein en emploi & temps partiel. En contrepartie, I entreprise s’ engage 4
effectuer des embauches de compensation au sein de catégories prioritaires de demandeurs
d’ emploi ouaverserune contribution financiére powr chaque admission non compensée par
une embauche. La durée de travail du préretraité & temps partie] doit étre comprise entre 40
et 50 % du temps complet initial. Elle est utilisée par I exercice des activités normales des
salariés 4gés anxquelles peuvent s’ ajouter des activités de tutorat. La préretraite progressive
peut aussi faire ]’ objet d’ aménagements propres &’ entreprise. Les organisations profitent
alors de la structure d' une incitation institutionnelle et développent sur cette base diverses
incitations spécifiques.

2.2.2 Les incitations organisationnelles

Trois catégories de mesures semblent pouvoir étre mises en place par I entreprise dans
un but de rétention des salariés Agés. La premigre consiste & proposer des incitations
financidres sous la forme de composantes de rémunération diverses. Une augmentation du
salaire de base, le versement de primes diverses, le versement d' une contribution élevée 3
un régime de retraite par capitalisation, un accroissement des indemnités de fin de carriére
en fonction de I dge de départ et I octroi &’ avantages en nature variés (voyage, frais de
représentation, gadgets et cadeaux divers, trophées et remerciements publics, programmes
de préparation A la retraite...) sont des avantages possibles. Des mesures résultant d'un
aménagementpar ! entreprise du dispositif institutionne] de préretraite progressive peuvent
également étre développées. 11§’ agitnotamment du versement de garanties complémentai-
res accordées aux béndéficiaires de Ia convention de préretraite progressive et de I’ épargne
préretraite. 1. allocation complémentaire est versée en plus de I’ allocation de préretraite
progressive afin de maintenir tout ou partie du salaire antérteur du collaborateur &gé.
1’ épargne préretraite estun mécanisme &' épargne par capitalisation constitué tout au long
de Ia carrigre et utilisé en fin de carriére en cas de réduction du revenu.

Laseconde catégorie de mesuresrésulte des pratiques d’ aménagements des postes et du
temps de travail de la population vieillissante. Une adaptation du contemu ou de 1’ environ-
nement physique ¢ un poste de travail aux besoins ou contraintes des salariés gés est upe
mesure d incitation aumaintienen activité des salariés Agés préconisée parl’ OCDE (cité par
Guérin, 1992, p 16). Cette mesure exige toutefois des études ergonomiques importantes et
nécessite souvent I’ achat de matériel spécifique et cofiteux. L' aménagement du temps de
travail se caractérise par des pratiques diverses dont certaines résultent & un aménagement
par I’ entreprise du dispositif institutionne] de préretraite progressive. Il en est ainsi des
dispositifs alternatifs dutype congés de finde camiére (dispositifs aménageant une réduction
progressive d'activité 3 compter de 55 ans ou dispense exceptionnelle d’activité sur la
derniére ou les deux dermiéres années précédant le départ a laretraite), et du travail 4 temps
partagé (le poste de travail est occupé par deux ou plusieurs personnes). [ antres mesures
sont également possibles telles que le temps partiel, les horaires flexibles, Ie t€létravail,
I’ augmentation des vacances ou le rappel temporaire ou permanent de salariés gés. Une
analyse des pratiques développées dans six entreprises capadiennes (Bellemare, Poulin
Simon, Tremblay, 1995, p494) observent!’ existence de mesures axées surl’ aménagement
du temps de travail par le développement du temps partiel, de la cessation progressive
d’ activité, des horaires flexibles et de Ia réembauche de retraités ou préretraités & titre de
consultant.... Cette derniére technigue semble, de méme, se développer dans les entreprises
américaines qui font appel aux seniors pour répondre & leur besoins. En France, I enquéte
de 1992 du Ministére du Travail indigue que les salariés &gés de plus de 45 ans ne sont pas
écartés des aménagements d& horaires développées dans la majorité des établissements
émdiés. Par contre, trds pen d’ établissernents recourent 4 des aménagements de postes pour
des salariés agés de plus de 45 ans (5 % senlement) (Le Minez, Baktavatsalon, 1994, p 13).
Uneanalyse de six monographies (Schmidt, 1995) révéle qu’ un aménagement des postes de
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travail est néanmoins prévu dans certaines entreprises (secteur automobile, meuble) afin
«d’ adoucir» les postes etlesrendre plus accessibles en terme de capacités physigues exigées.
Ainsi,]’ évolution du secteur automobile vers un recours important & la sous traitance ayant
engendré la suppression des postes «doux» physiquement (postes de bord de chaine), la
recherche d’ accroissement de " employabilité des salariés agés passe par la formation et
I aménagement des postes. Parexemple, un ergonome a défini pour Renault une classifica-
tion des postes detravail selon leur difficulté afin d’ éviter les positions «acrobatiques» aux
travailleurs plus 4gés. Dans ! usine Citroén de Rennes-La Janais, les voitures sont basculées
surle coté pour éviter des postures éprouvantes aux OS, pourréduireles inaptitudes ethimiter
Ie vieillissement prématuré (Source : «Entreprise cherche cadre 50 ans et plus», Dossier de
Enjeux les Echos, avril 1996). Le rappel temporaire ou I’ embaunche de salariés agés sont
également des pratiques développées dans les entreprises en France. Ainsi, le soubait de
rééquilibrer sa pyramide des Ages conduit une entreprise de meuble étudiée par Schmidt
(1995) 4 développer une politique de recrutement des «ages extrémes». Larecherche de
flexibilité et de compétences particulidres engendre des pratiques d’ amépagement dutemps
de travail telles que le travail partiel, le travail & la demande par la constitution & un «vivier
deseniors»... (exemple: entreprise Axa, I’ Oréal). Larecherchede qualifications spécifiques,
& expériences ou de mémoire perdueslors des politiques d éviction des salariés les plus agés
pousse au développement de pratiques de tmtorat et d’ accompagnement par des ainés
(exemple : groupe général des eaux, BSN emballage, Source : «Entreprise cherche cadre 50
ans et plus», Dossier de Enjeux les Echos, avril 1996).

Enfin, Ia troisiéme catégorie de mesures tend A encourager le développement des
carri¢res des salariés vieillissants en encourageant la planification de levrs carriéres, leur
formation continue, leur mobilité horizontale et verticale... Une analyse des pratiques
développées dans six entreprises canadiennes (Bellemare, Poulin Simon, Tremblay, 1995,
p494) montre]’ existence de mesures axées sur la carriére telles quelaconstitution de plans
de carriére facilitant la réorientation des employés, la polyvalence, I’ élargissement des
tiches et la formation continue. En France, I’ enquéte du Ministére du Travail révele que
I’ accés anx formations de salari€s de 45 ans et plus est nettement plus important dans les
grands établissements (33% des salaniés de cet Age) que dans les petits (18%). Les salariés
agés de 45 aps et plus bénéficient davantage d’ actions de formation dans le tertiaire non
marchand (27%) que dans le BTF (8%). Une analyse de six monographies (Schmidt, 1995)
révélequelagestion des carriéres est une pratique développée dansles entreprises du secteur
de la banque etde I’assurance qui se caractérise par un vieillissement «par e ventre». La
mobilité interne est en effet pergue par le DRH de Ia Banque étudiée conume un moyen de
pallier les problémes issus du plafonnement de carrigre des collaborateurs de plus de 45 ans
et & éviter la démotivation de ces derniers, en leur offrant de nouvelles perspectives
fonctionnelles ou géographiques. Cependant, eu égard aux moyens engagés pourinciter &
la mobilité, les résultats sont jugés décevants. Une explication de cette situation résulte de
I age des enfants et des salanés parents (fes plus de 45ans sont soucieux de proposeruncycle
& étmdes supérieurs sur place & leurs enfants). La gestion des carriéres des salariés gés est
égalementune préoccupation des autres entreprises. Laformation est, en effet, utilisée, dans
les entreprises dusecteur antomobile, chimie, meuble, banque, assurance (sauf BTP)comme
un outil central de prévention et de lutte contre le vieillissement et I’ inadaptation de lamain
d ceuvre. Dans’ entreprise dusecteur dumeuble, il est par exemple jugé important dinciter
les salariés de 50-55 ans 2 suivre des formations qui leur permettent de quitter un poste
physiquement éprouvant ou voué i la disparition car techniquement dépassé.

Ainsi, I’ évolution démographique etles changements d attitudes des acteurs de " orga-
nisationa !’ égard du vieillissement tendent afavoriser les politiques de rétention des salariés
Agés dans les entreprises francaises. Ces politiques, encore minoritaires, consistent  profiter
des mesures institutionnelles existantes, & proposer des incitations financiéres, des aména-
gements du travail et encourager le développement des carriéres des salariés 4gés dans un
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but & exploitation et d’ amélioration de leurs compétences. Alors que les politiques & évic-
tion des salariés vieillissants ne permettent de satisfaire I’ objectif de performance de la
gestion des emplois qued unemani¢re partielle, puisqu’ elle ne s’ intéressequ’ al’ alignement
deseffectifs, ces politiques derétention semblent une condition véritable d’ optimisation de
la performance de la gestion des emplois dans le contexte organisationnel actuel. En effet,
tout en ¢ efforgant de satisfaire le défi de I’ alignement des compélences, les pratiques de
maintien en activité des ainés incluent une flexibilitéimportante dansla gestion des effectifs
(travail partiel, travail 4 la demande...) propre a satisfaire les besoins réels de !’ entreprise.
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