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La France s‘est longtemps caractérisée par une gestion des 4ges “aveugle”
consistant 3 exclure les plus 4gés et Ies plus jeunss des entreprises, Ainsi, dans nombre
d'entreprises, de grande taille le plus souvent, Vdge des effectifs est concentré sur
lintervalle 35 - 55 ans (Gaullier, 1995 ; Le Minez, 1995). Cetic gestion a parfois été
poussée tellement & Pextréme dans certains sectewrs, industriels principalement, que le
vieillissement des effectifs a pu menacer les performances des entreprises. La plupart du
temps, ces pyramides des fges ne sont pas le résultat de politiques délibérées qui auratent
pour objectif de concentrer 1’essentie] du personnel sur certaines tranches d’dges, mais le
produit de multiples décisions de court terme visant & parer au plus pressé : maitriser les
effectifs, éviter les problémes sociaux. Xavier Gaullier parle & ce sujet de consensus 2 la
frangaise (Gauilier, 1995). Nous proposons ici le qualificatif de " gestion passive" des
ages lorsque 'dge est utilisé en tant que critére de gestion, de Pemploi principalement
mais aussi des carridres, et lorsque les structures par fges ne constituent pas des objectifs
intégrés & la politique des ressources humaines : elles en sont une résultante (Fabre, 1997},
Désormais, peut-dire face aux excés de ces quinze derniéres années, un certain nombre de
grands groupes tentent de rééquilibrer la répartition par dge de leor personnel au profit des
jeunes notamment, Cette volonté de maitrise de a pyramide des dges qui devient un
objectif de la politique de pestion de ressources humaines, voire de la politique générale
dans les secteurs industriels notamment {comme pour Sollac ou Renault) correspond 4 la
mise en ceuvre d'une "gestion volontariste des dges”.

La nécessité de contrdler les structures par &ge, et notamment le vieillissement des
salariés en raison des effets négatifs attachés & ce phénoméne, se heurte aux autres
impératifs de Ia politique des ressources humaines : gestion du climat social, nécessité de
réduction des effectifs, gestion des compétences, etc. Toute la difficulté consiste &
maitriser suffisamment les structures par dge afin qu'elies ne deviennent pas un facteur de
conire performance pour I'entreprise, tout en maintenant lindispensable autonomie de
décision des acteurs qui exercent la fonction ressources humaines, les DRH et les
managers. En effet, il ne peunt &tre question de subordonner la politique de ressources
humaines aux seuls critéres d'dge. Il 'agit donc pour chaque entreprise de trouver un
difficile équilibre entre le besoin de maftriser les structures par dge et celui de répondre aux
autres objectifs de la fonetion ressources humaines. C'est dans ce confexte qu'émerge le
phénoméne de gestion volontariste des dpes dans les grands groupes frangais.

Clest cette gestion volontariste des 4ges qui est l'objet de notre recherche. Nofre
objectif est d'établir dans un premier temps une grille d'analyse des politiques de gestion
volontariste des dges (définition et contenn de ces politiques, liens avee la politique des
ressources humaines, modalités de mise en ceuvre, aspects femporels, etc.) afin
notamment de pouvoir repérer des pistes de réponses au paradoxe concernant le contrdle
des structures par 4ge et l'autonomie des décisions de ressources humaines pour les
entreprises.

Fiudier un phénoméne ¢émergent présente néanmoins des difficultés souvent
rencontrées dans les sciences de gestion et ndcessite le recours & une démarche
hypothético-inductive. Le présent travail pose les premiéres étapes de la construction
d'un modéle d'analyse de ce phénoméne, afin de pouvoir le mettre a 'épreuve sur une
population plus large. Généralement, pour construire un tel maodéle, il est judicieux de
mener une observation de terrain sur quelques cas qui permettent de déterminer
empiriquement des indicateurs de phénomeénes, d'identifier les concepts et d'analyser les
indicateurs (Igalens et Roussel, 1998). Dans le cas présent, il n'est pas si aisé d'identifier,
su-deld du discours, les entreprises menant "réellement" une gestion volontariste des dges,
car ce qualificatif ne pewt se vérifier que sur la durée, une pyramide des dges étant par
essence un phénomeéne de long terme. I} nous est apparu risqué de construire notre modéle
d'analyse & partiv de cas qui peuvent se révéler 4 moyen terme inadéquats. Nous avons
recherché des organisations gqui ont adopté de longue date ce type de gestion. Les Armées
nous ont pary répondre & ce critére. D'une part, parce qu'elles sont parvenues § maintenir
sur le moyen terme la structure de leur pyramide des fges dans un contexte de réduction
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d'effectifs. D autre part, elies ont réussi & diminuer ie nombre de personnel emplioyé tout
en maintenant des dynamiques de carriéses et surtout un haut niveau de motivation du
personnel, Les objectifs des Armées, comme les moyens quelles metient en ceuvre,
différent cependant de ceux des entreprises. L'Armée est toutefols une organisation
particuliere, et la transposition de l'analyse de sa politique de gestion des fges awx
entreprises est avant tout un probléme de méthode,

Le matérian de Fenquéte est constitué de données documentaires et statistiques
concernant les structures par Age. Ces donndes ont été croisées avee les principaux
éléments de Ia politique de ressources humaines des Armées : grades, promotion, salaires,
recrutement, conditions de fin de camidres, etc. Nous avons mené une quinzaine
dlentretiens semi-directifs auprés des cadres concemés de la Direction” dui Personnel
Militaire de 'Armeée de Terre, de la Marine, de I'Observatoire Sociologique de la Défense
et de militaives de carriére. Enfin, pour valider 'ensemble du modéle, nous avons organisé
une présentation devant les principaux responsables des ressources humaines de Armée
de terre et de ja Marine concernés, suivie d'un débat commun.

Aprés avoir précisé le cadre théorique adopté, nous présenterons le modéle de
gestion volontariste des dges des Anmndes, son fonctionnement et ses évolutions, a partir
du cas de I'Armée de terre, et plus spécifiquement celui des officiers. Au fur et & mesure de
cefte description du modéle, nous nous sommes efforcés de présenter les différents
résuitats de la recherche. Dans une dernidre partie, nous élargirons fe modéle aux sous-
officiers de |’ Armée de terre et aux officiers de Ia Marine avant d'exposer les principaux
résultats de cette recherche et leurs enseignements pour les entreprises. Au

I ~ CADRE THEORIQUE : APPROGHE SYSTEMIOQUE ET MODELISATION DES
PROCESSUS DE DECISIONS ET D'ACTIONS DANS LE CHAMP DE LA GESTION DES
RESSQURCES HUMAINES

Pour analyser les tenants et les aboutissants de la politique de gestion volontariste
des dges dans ses différentes dimensions, on aura recours 4 une démarche de modélisation
qualitative. Qutre son caractére descriptif, 'intérét d'un tel modsie consiste 3 metire en
exergue des stratégies d'action simples dans une réalité complexe, & condition toutefois de
traiter la politique de gestion wvolontariste des fges non pas comme une situation
théorique, mais comne e processus concret quelle est.

i-1- Une perspective systémique

La nature de fa variable "structure par dge”, sur laquelle agit la gestion volontariste
des dges, influence de fagon indirecte les variables résultats de Ia gestion des ressources
humaines. Par exemple, si 80 % du personnel d’une entreprise ont entre trente-cing et
quarante-cing ans, cela n'affecte pas directement ses performances. Par contre, cette
situation peut avoir un effet sur la dynamique des carriéres proposées au personnef et donc
éventuetlement sur les motivations (Peretti, 1995), qui pourraient s'en trouver affectées
et finalement réagir sur les performances de l'entreprise (Legrand, 1998). Ainsi, les
problématiques de 'dge et des structures par dges concernent les différents champs de la
gestion des ressources humaines. En outre, le systéme de déeisions, plus ou moins
clairement spécifié, qui constitne la gestion volontariste des 4ges proprement dite,
interagit avec d'autres dimensions de [l'organisation, financiére, technique et
organisationneile npotamment. [ faut doac pouvoir non seulement mesurer les
implications de la gestien volontariste des dges sur celles-ci, mais aussi évaluer les
contraintes que ces autres dimensions exercent sur les choix en termes de gestion des
ressources humaines, ainsi que les éventuelles contradictions ou convergences d'intéréty
qui peuvent apparaitre aux différents niveaux de I'organisation. Il apparait ainsi important
de se donner une vision multidimensionnelle et systémique (Le Moigne, 1990) des offets
des structures par dge sur les organisations afin de ne pas aboutir 4 des prises de décisions
parcellaires aux effets mal évatués.

ii-2- La modélisation des processus ; le recours a la phénoménclogie de
I'action

Vouloir décrire un modéle de gestion volontariste des &ges suppose que l'on s'y
intéresse comme & ur processus au sens de "progression (en tant quordre ef séquence
d'enchainement) d'événements dans l'existence d'une entité organisationneile au cours du
temps"” {Van de Ven et Poole, 1995). On se heurte alors A des difficultés méthodologiques
majeures de deux sortes : les unes sont lides au caractére complexe du processus, les autres
4 l'inexistence de bornes temporelles. Non seulement le processus de gestion volontariste



des Ages wa pas d'origine identifiable, mais il n'a pas non plus de fin identifiabie par une
décision ou un changement organisationnel particulier : méme si aucune décision n'est
prise en termes de recrutements, de carridres ou de départs, Pensemble du systéme se
déforme d'une année sur Pautre car les individus qui le composent ont vieilli dans
I'intervalle. On doit alors étudier ur enchainement continu de décisions dans le temps qui
maintient un flux en vue de conserver un état stationnaire malgré I'évolution de
contraintes, ot qui cherche au contraire a modifier les flux, soit pour s'adapter aux
évolutions du systéme de contraintes soit powr le modifier par des effets rétroactifs.
L'impossibilité de borner le processus dans le temps a ainsi des conséquences sur la
redéfinition, au cours de son déroulement, des objectifs et des moyens 3 mettre en ceuvre.
L'instabilité temporelle des objectifs rend notamment inadéquate une logique de projet
dans Ia mesure ol, si celui-ci est défini comme une "démarche spécifique qui permet de
structurer méthodiquement et progressivement une réalité a venir", il "implique un
objectif et des besoins & entreprendre avec des ressources données” (AFITEP-AFNOR,
1992).

L'analyse théorique des processus s'appuie sur des études diachroniques, qu'il s'agisse
de changement organisationnel (Huber et Van de Ven, 1995) ou de décisions stratégiques
{Mintzberg, Rainsinghani et Théoret, 1976). Dans ces approches, méme si on ne connait
pas nécessairement bien le début du processus, sa fin au moins est identifice. Or, la
politique de gestion des &ges ne conduit pas nécessairement a un changement
organisationnef ni & une décision stratégique identifiée qui pourrait justifier la fin de
Fintetvalle temporel de I'étade.

Pour résoudre ces problémes, on utilisera des concepts et une méthodologie mise au
point depuis quelques années pour medéliser des actions congues comme des processus
complexes au cours duguel des acteurs effectuent des choix successifs (Marchais-Roubelat,
1995) : la phénoménclogie de Imction. Elle aide § formaliser la dynamique des
enchainements de décisions au cours du temps, & partir de Tobservation de processus
d'action. Flle applique au processus étudié une grille de lecture composée de concepts
congus pour metire en lumisre une Jogique dans l'enchainement temporel des événements,
malgré leur complexité, Dang la mesure ol la phénoménologie de I'action modélise la
dynamique d'enchainement des événements par des régles, qui sont des relations entre des
variables ou des contraintes, découpant I'action en phases correspondant & des durées de
validité de ces régles, cette approche est adaptée 4 Pétude de processus dont on ne peut
déterminer clairement ni le début ni la fin. D'une part, elle permet de traduire I'ajustement
mutuel des objecti et des régles au cours du temps (Marchais-Roubelat, 1997, 1998).
Diautre part, elle justifie I'absence de limites temporelles fondées sur des événements
particuliers, puisquelle travaille sur des variations temporelles. De plus, dun point de vue
stratégique, ur modéle phénoménologique de l'action permet de repérer les fransferts (les
changements de phases} en cours et d'y adapter le systéme de décisions et d'objectifs.

___ TABLEAU
DEFINITIONS DES PRINCIPAUX CONCEPRTS DE LA PHENOMENOLOGIE DE L'ACTION

régle : contrainte de comportement ou relation entre fes variables valable pendant une phase.

phase : pattie du déroulement de Yaction durant laquelle des relations fondamentales du systéme restent
inchangées. I y a changement de phase lersque Fune ou plusiowrs de ces selations sont transformées,
soil par suite d'influences exogénes, soil par suite d'acles

objectif © événement virluel quiun aclesr souhaile atleindre & la fin dune phase ou au cours d'mne
action,

trgnsfert © transformation d'une ou phusienrs régles, qui se produit A lachdvement d'une phase.

rigpture < transferl qui remet en cause 1'issue de Paction pour un actewr an moins.

dimension d'évalation | dimension élémentaire résummant un sous-systtme de Peavironnement  qui
exerce une cohtrainle actuelle ou polenticHe swr le comporiement de l'aclenr ou sur celui dautres
actears et qui est susceptible d'élre transformé par les effels d'un acle ou d'une cosmbinaison d'actes,
domingnee faible : caractéristique d'un acte d'un actewr dominant, dont certains effets trapsforment les
effets virtuels que Pacteur domind attend de son propre acte,

dominance forte 1 caraciéristique d'un acte d'un acteur deminant, dent cerlains effets transforment des
contraintes décisionnelles sur un acteur doming,

Dans Ja présents modélisation, le concept de pestilal, a aussi &6 utilisé : hypothdse relative 2 la
composition et aux modes de constitution des compélences en foaction duquet sont fixés les ohjectifs et
ies reples corzespondants.
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{I- PRESENTATION DU MODELE ; L.E CAS DES OFFICIERS DE L'ARMEE DE TERRE

Dans un premier temps, compte tenu de [a perspective systémique adoptée, nous
avons repéré les principaux objectifs de I'organisation et les objectifs attachés au domaine
qui nous intéresse lci, les ressources humaines, en tenant compte des contraintes intermes
et externes. Puis nous avons identifié les principales composantes du modéle de gestion
volontariste des dges des officiers de I'Anmée de terre en nous aidant des concepts de la
phénoménologie de ['action. Enfin, nous avons recensé les principes qui régissent la
régulation et la modification du modéle au cours du temps,

-1 lLes fondements du modéle de gestion des ages de farmée de
terre : une gestion volontariste des dges

On montrera, lors de fa description des fondements du modéle, que dans le cas des
officiers de I'Armée de terre, Pdge et les structures par dges constituent des objectifs de Ia
politique de gestion des ressources hutnaines et sont considérés comme des éléments
contribuant 2u maintien ou & Famélioration des performances. Clest en cela que I’Armée
de terre applique une gestion volontariste des dges telle que nous I'avons définie.

Les Armées, et en particulier I"Ammée de terre, sont au service de fa nation qui leur
assigne des missions au travers de la politique de ia défense de la France (propos du Chef
de {'Etat, [996). L'objectif des Armées est de metire en ceuvie les mavens gui lui
permettront de répondre aux missions assignées par la nation. Clest en fonction de ces
missions que les formats des Armées sont définis : type et répartition des moyens matériels
et des ressources huwmaines. Les ressources humaines constituent un sous-systeme de
{Armée de terre en relation avec d'autres sous-systdmes de T'organisation ; technologique,
financier, etc. Sur le plan des ressources humaines, dans cetie logique de mise 2
disposition de moyens, il s'agit pour les Armées de détenir & tout moment, en nombre
suffisant, les hommes ci les femmes ayunt les compétences nécessaires pour remplir les
missions assignées a UArmée et servir les moyens & disposition. Clest ce que nous appelons
iel une régle, c'est-b-dire une relation entre des variables ou une contrainte vaiable pendant
une cettaine durée, 12 phase. De cette régle découle Tefficacité de 1" Armée, cest-d-dire sa
capacité a agir. On Uappellera régle d'efficaciré {clle sera nommée par la suite R), elle
détermine U'existence de L'Armée en tant qu'organisation. Cefte mgle structure
l'organisation, elle constitue la base du modile. Par conséquent, & la périade 1, I'objectif
principal des Armées dans le domaine des ressources humaines est de détenir en t et en
1 42, 40, un sous-systéme “ressources humaines” qui permette de répondre & la régle
defficacité & cos mémes échéances. 11 s'agit de détenir ‘des ressources humaines qui
permetient & la fois d're “efficace” i et maintenant e aussi de se préparer dis
aujourd'hui aux besoins futurs en termes de ressources humaines (correspondant par
exemple aux évolutions des missions ou des contraintes). Ce sous-sysiéme est un objectif a
aticindre sous contraintes. Les contraintes internes somt constituses par le sysiéme de
ressources humaines actuel, les "principes fondateurs” des armes (par exemple, jusqu'a
présent, fa consceiption), et des "valeurs" constituant la culture des différentes Armées
(comme [limportance accordée 2 la promotion sociale pour I'Armée de terre). Les
contraintes externes sont celles du marché du travail (e nombre de jeunes aptes aftirés par
ce iype de métier, compie tenu notamment de l'image de marque des diffdrentes Armées),
des impératifs technologiques, budgétaires, etc. Pour atteindre cet objectif principal sous
contraintes, FArmée définit une politique (au sens de processus cohérent de configuration)
de ressources humaines qui associe des objectifs relatifs aux compétences spécifiques
concerndes,

Pour IArmée de terrs, la gestion des 4ges des officiers doit répondre aux objectifs et
aux contraintes exposés ci-dessus, ce qui correspond 4 une gestion volontariste des dges
telle que nous Favons définie : "la gestion volontariste des 4ges se caractérise par
I'intégration dans les objectifs de 1a politique de ressources humaines d'objectifs en termes
dages”. )

H-2 La description du ceeur du modéle de gestion des 8ges des officiers de FArmée de
terre

Clest par la représentation du processus de déeisions et d'actions de la gestion des
Ages des officiers de [Armée de terre que nous sommes parvenus 3 mieux définir de la
notion de "gestion volontariste des Ages" en mettant Faccent sur deux dimensions
essentielles relatives 4 la gestion des compétences et 4 sa dynamique. Cette décomposition
du cezur du modéle nous a permis aussi de repérer les principaux domaines des ressources
humaines concemés par cette gestion volontariste, & savoir les capacités intrinsdques, la



formation, les parcours professionnels et ia dynamique de carriére. Enfin, nous avons pu
identifier les enchainements de décisions et d'actions Jiant &ge et compétences grice a la
décomposition de ce processus complexe, & partir des concepts de la phénoménologie de
i'action.

Pour la clarté de la présentation, nous exposerons dans un premier temps le modéle
sans tenir compte des contraintes ni de ses déformations au cours du temps, éléments qui
seront intégrés ultérievrement dans l'analyse. Dans la réalité, 1a consiruction de ce modéle
de gestion des dges reléve dun processus itératif tenant compte des coniraintes i
s'imposent 4 Iui 4 chaque étape. Le modéle décrit ci-dessous s'applique 4 1a population des
officiers d'atmes dits de carriére (pouvant rester dans I'Armée jusqu'aux Hmites d'dge fixées
statutairement) et exclut donc les officiers sous contrat (les ORSA qui bénéficient de
contrats "3 durée déterminée” allant de 3 ans 4 15 ans).

3) Une gestion des Ages et des compétences. Selon les fondements du modéle exposé
ci-dessus, il s'agit pour les gestionnaires de I'armée de terre de gérer les dges afin de détenir
les compétences qui permettent de répondre aux objectifs précités. En fait, ce que nous
avons qualifié dans lintroduction de cet article de pestion volontariste des ges apparait
clairement comme une gestion des dges et des compétences, Dans le contexte de I"Armée,
la notion de compétence combine un ensemble de savoirs, savoir-faire et savoir étre
fondés sur une combinaison de deux catégories de capacités clés pour pouvoir “agir en
situation" (Schwartz, 1982), I s'agit, d'une part, des capacités physiques,
psychologiques,... intrinséques 4 chaque individu (que nous appelons "capacités
intrinséques’), d’autre part des capacités individuelles ou collectives & servir les moyens
mis & disposition. Dés fors, nous pouvens A ce niveau earichir notre définition : outre le
fait dlintégrer dans les objectifs de la politique de ressources humaines des objectifs en
termes d'dge, la gestion volontariste des Ages constitue un mode de gestion des
compétences.

b) Composition et mode d'acquisition des compétences et 4ge. L.a gestion des dges et
des compétences des officiers de IArmée de terre repose sur des postulafs concernant la
composition et le mode d'acquisition des compétences. Ces postulats sont fondés sur
'expérience des responsables de I'Armée de terre, mais aussi sur les valewrs de cetie
organisation et ses principes fondateurs. Par exemple, le postulat [ fixe que les
compétences dun officier sont fonction en premier lieu de ses capacités intrinséques,
¢'est-d-dire de ses capacités ou aptitudes physiques el psychologiques (notion de
capacité morale). Rien dans les missions de FArmée ne rend ce choix indispensable. On
pourrait, comme les Américains par exemple, spécialiser des officiers dés ie début de Jeur
vie professionnelie sur certaines fonctions pour lesqueiles I'importance des aptitudes
physigues serait secondaire. Ce principe de Ia gestion des dges et des compétences des
officiers de ’Armée de terre est donc um postulat au sens ot nous Iavons défini
{(hypothése relative & Ja composition et aux modes de constitution des compétences en
fonction de laquelle sont fixés les objectifs et les régles correspondants). De la méme
fagon, sont définis trois awtres postulats. Le postulat2 fixe qu'au-dels des capacités
intrinséques (aptitudes physiques et psychologiques), les compétences des officiers sont
fonction du type de formation militaire détenu (initiale et continue). Selon le postulat 3,
outre les capacités infrinséques et la formation, les compétences des officiers sont
fonction du parcours professionnel dans lequel ils s’insérent, ¢’est-3-dire de feur formation
militaire (initiale et complémentaire) et des temps de responsabilité (commandement,
mise en situation). Enfin, le postalat 4 affirme qu'au-deld des capacités intrinséques, de la
formation et du parcours professionnel suivi par les officiers, feur niveau des compétences
est fonction du rythme de carriére. Plus le rythme de carriére est rapide, plus le niveau de
compétences sera élevé.

Ce sont ces quaire postulats qui structurent le cceur du modéle de gestion
volontariste des dges des officiers de I'Armée de terre. Il s'agit des principaux domaines de
la gestion des ressources humaines concemnsés plus spécifiquement par cette gestion des
ages : les capacités intrinséques, fa formation, le parcours professionnel, le rythme de
CEITICrE.

¢} Mode d'articulation entre gestion des Ages et gestion des compétences. A partir
de chacun de ces postulats, I'objectif général de la politique de ressources humaines, a
savoir détemir & fout moment, en nombre suffisant, les hommes et les fommes ayant les
compélences nécessaires powr remplir les missions assigndes & l'drmée el servir les
moyens & disposition est traduit en termes d'objectifs relatifs aux compétences spéeifiques
concerndes. Par exemple, pour le postulat 1 refatif aux capacités intrinséques, 'objectif
concernant la constitution des compétences sera . & la période ¢ ef & la période t+1, 142,

I'Armée doit disposer du nombre nécessaive d'officiers possédant les capacités
intrinséques requises par les missions ef donc contribuant & répondre & la régle
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defficacitd. En effet, de la régle d'efficacité qui simpose 3 I'Armée de terre découle la
nécessité que les officiers, quels que solent leurs grades, puissent participer activement aux
oEérations requises par les missions, ¢’est-d-dire qu'ils disposent des capacités ou aptitudes
physiques et psychologiques ndcessaires. L'dge apparalt comme wune des variables
permettant d'atteindre cet objectif spéeifique, ce qui suppose existence d'une régle liant
l'dge et les capacités intrinséques. Une régle (c'est-d-dire une relation entre des variables
pendant une certaine durée, la phase) rellant I'dge et les compétences concernées est
ensuite fixde. Ainsi, concernant les capacités intrinséques, cette régle est la suivante ; les
capacitds intrinséques sont fortement conditionnées par U'dge. En simplifiant, on peut
considérer qu’il existe une bijection dge-capacitds intrinséques. Par exemple, depuis
plusieurs décennies, les terrains d'opsration de TArmée de terre sont généralement
€loignés du territoire national, et nécessitent l'intervention d'unités dirigées sur place par
des Généraux. Ceux-ci doivent détenir des capacités physiques nécessaires 4 cette présence
(résistance au manque de sommeil, & Teffort physique, etc), En termes d'4ge, selon les
hypothéses précédentes, la réponse 4 cetle contrainte se traduit par une diminution de
ldge moyen des Génédraux. Cette évolution a &té concrétisée depuis 1976 par un
changement de statut concernant avancement et dont Fobjectif était de rajeunir le corps
des officiers d'srmes, afin “d'avoir des chefs plus jeunes". Ainsi, les plus jeunes deviennent
Colonel 4 41 ans et Général 4 50 ans. A partir de cette premidre régle portant sur les
relations entre fige ef compétences, on formule la régle de gestion des Ages
correspondante. En ce qui concerne les capacités intrinséques de FArmée de terre, cette
régle consiste en upe contrainte exprimée en termes d'dges ; I'drmde de terre définit des
plages d’dge possibles correspondant aux apritudes physiques et psychologiques requises
par les emplois définis a partir des missions, ainsi que le nombre de personnel nécessaire
& chacune de ces plages d'dge, powr une ceriaine période. Ainsi, pour le premier
postulat, le modéle articule des objectifs et des régles 4 différents niveaux de l'organisation
; traduction opérationnelle de I'objectif principal des Armées en objectif de politique des
ressources humaines ; détermination d'une premiére régle qui établit une relation entre ige
et compétences ; puis d'une régle de gestion des dges qui consiste en une contrainte durable
de la politique de ressources humaines.

Au regard de la description du module | du cceur du modéle de la gestion volontariste
des dges des officiers de I'Armée de terre, on constate que celui-ci posséde aussi une
dimension anticipatrice. Les objectifs d'dge sont 4 atteindre en t et en t+1, 42, ...4n, 11
s'agit de posséder une structure par dge et grade qui tout a la fois permette de répondre 4 1a
tégle d'efficacité sous contraintes avjourdhui et de se préparer 4 y répondre demain dans
un contexte stabje (méme régle d'efficacité, contraintes peu évolutives), ou dans un
environnement transformé (évolwtion des missions, des comtraintes, ete.), Clest une
gestion prospective des Ages, dans la mesure o0 la prospective s'applique & "déterminer,
assez 16t pour qu'on puisse en tenir compte, les traits at les caractéres des situations dans
lesquelles nous allons sans doute étre placds” (Berger, 1957). I s'agit bien de pérer les dpes
aujourd’hui en fonction des besoins du moment mais aussi des besoins 4 venir. Ainsi la
gestion des dges des officiers de I'Armée de terre sera dans certains cas "préactive", pour
se préparer &4 des changements attendus tels que 'évolution des missions, la réduction des
budgets, la technicité accrue, ete. et dans d'autres, "proactive”, clest-d-dire qu'elle agira
pour provoquer des changements souhaités (Godet, 1991},

d} Description compléte du coeur du modéte. La structure du modéle est identique
pour les trois autres champs d'application qui correspondent aux postulats 2, 3 et 4 (voir
schéma). Chaque domaine dapplication dépend du précédent, dans Vordre suivant
compétences, capacités intrinséques de lindividu et dge ; compétences, formation et 4ge ;
compétences, parcours professionnels, et 8ge ; compétences, rythmes de carridre et Age.
En effet, la primauté des aptitudes physiques et psychologiques dans la structure du modéle
se justifie par les spécificitds du métier de militaire, appelé 4 étre engagé physiquement sur
des terrains d'opérations et psychologiquement dans des situations extrémes, Clest donc 3
partit du modéle tel qu'il est résumé ici (voir tableau) qu'est définie la pyramide des 4ges et
des grades des officiers de ¥Armée de terre {on se reférera pour une description compléte
du modéle & Marchais-Roubelat et Monti, 1998). Dans [a mesure ol il ¥ & recoupement
entre types d'emplois occupds et prades, la pyramide des dges et des grades correspond &
une pyramide des Ages et des types d'emplois, qui renvoient eux-mémes aux compétences.
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: “FIGURE .
LA STRUCTURE DU MODELE DE GESTION DES AGES DES OFFICIERS DE L’ARMEE
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I1-3 Intégration au modéie des contraintes et fonctionnement temporel

Pour compléter cette description du modéle de gestion volontariste des dges des
officiers de I'Armée de terre, nous présentons les modalités d'intégration des contraintes
internes et externes et son fonctionnement temporel. Au travers de la description de ces
deux étapes de constitution du modéle, nous montrons que fa forme des pyramides est
contingente, puis nous explicitons les Hens pour FArmée de terre entre gestion des fges et
politique des ressources humaines.

) Intépration des contraintes internes et externes : le principe de contingence des
pyramides des ages. En période stable, c'est-a-dire lorsque les missions dévolues a FArmée
sont définies de fagon durable et gue fenvironnement ne commait pas de modifications
majeures, les décisions prises dans le cadre de la politique de gestion volontariste des fges
des officiers de 'Armée de terre intégrent les différentes contraintes externes, budgpétaires,
technologiques, etc. qui s'imposent au cours du temps, en respectant les régles et les
objectifs décrits dans e modele. Mais il est important de souligner que la forme de la
pyramide ne dépend pas de lfa scule régle defficacité sous contraintes extemnes. Les
contraintes internes et notamment les principes fondateurs et les valewss de I'organisation
(que nous avons gualifiés dans le modéle de contraintes) ont un rdle essentiel, En effet, 4
un ensemble de régles d'dge el de contraintes externes donndes, correspondent plusiewrs
formes de pyramide possibles et le choix finel de la forme de la pyramide dépend
principalement des contraintes internes. L'Avmée de terre a ainsi choist jusqu'a présent, en
fonetion de ses principes fondateurs (notamment ia conscription), et de ses valeurs (et
plus précisément limporlance accordée 2 la promotion sociale) de congerver une
pyramide des officiers caractérisée par une base large correspondant 4 un nombre
important de eapitaines {40 % du nombre total d'officiers) et par un rétrécissement rapide
aprés Je grade de Lieutenant-Colonel. L'Sge moyen de I'ensemble des officiers est de prés
de 42 ans {voir pyramide ci-dessous).

Ce choix d'une pyramide 2 base large prend ainsi en compte la volonté de ne pas
appliquer la sélectivité dans les parcours professionnels seulement 4 partir de la formation
initiale militaire (rectutement direct par Saint-Cyr) mais aussi en fonction des
compétences des officiers, en offrant a cerisins d’entre eux, non Saint-Cyriens, des
opportunités de carridre comparables. A linverse, I'Armée de terre pourrait, en respectant
la régle d'efficacité et les contraintes budgdétaires et technologiques, avoir constitué une
pytamide en forme de cylindre, dont le diamétre seralt déterminé par le nombre de poste
en haut cile Ta pyramide ot dont la sélectivité s'effectuerait 4 "entrée de la pyramide” pour
T'essentiel.
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SCHEMA DE LA PYRAMIDE DES AGES ET DES GRADES DES OFFICIERS DE L'AAMEE
DE TERRE ACTUEL
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D'aprés fes données de L'Observatoire Social de la Défense, Ministére de ia Défense, Secrétariat Géndral
de {administration, Direction de la fonction mifitaie et du personnel civil, Donndes socio-
démaographiques er professionnelles sur les personnels militaires, Armée de lerre, 1996,

Ces éléments mettent en lumidre le fait quil n'existe pas de forme de pyramide
ideéale, et qu'd chaque organisation, 4 une période donnée, correspond un équilibre. Cest le
principe de contingence des pyramides des 4ges relevé notamment par Vermot-Gaud
(1987}, lls montrent par ailleurs I'impact de la forme des pyramides sur les perspectives
de cartiéres et les parcours professionnels,

b) Fonctionnement temporel du modéle : gestion des 4ges et politique de ressources
humaines. Nous allons expliciter le fonctionnement temporel du modéle et son
articulation avec la politique des ressources humaines a4 partir du cas simplifié du
recrutement. L'acte de recruter est par essence un acte temporel pout toute organisation
et en particulier pour FArmde de terre qui assure une carriére fongue 4 la grande majorité
des officiers (& I'exclusion des ORSA). Les besoins de recrutements de [a population sont
définis & partir de la régle d’efficacité en fonction de faguelle on détermine le nombre de



compagnies futures et donc de commandements (qui correspondent & des grades de
Colonels), L'Armée de terre fixe, par aillewrs, des objectifs en termes de sélectivité des
parcours professionnels. Ceux-ci dépendent du modéle présenté ci-dessus et en particulier
des principes fondateurs, des valeurs et du module 4 coneernant le rythme de carrigre. Ce
que nous appelons sélectivité ici regroupe donc deux aspects : sélectivité a formation
initiale dornée (par exemple, il s'agit du pourcentage de Saint-Cyriens qui accéderont au
grade de Général) et sélectivité entre les officiers issus des différents types de recrutement,
Elle correspond rotamment & Ia possibilité offerte 4 des officiers qui ne sont pas issus de
Saint-Cyr d'accéder aux plus hautes fonctions de Forganisation. De cette maniére, selon le
modéle exposé et le principe de sélectivité choisi, sachant que fa plupart des Généraux et
des Colonels sont issus de Saint-Cyr (¢f. module 2 do modéle), 'Armee de terre recrutera,
selon le taux de sélectivité souhaité, wn Saint-Cyriens (w étant le nombre de Généraux et
de Colenels nécessaires & t+i). Ainsi, 3 la fin des anndes 90, les promotions & Saint-Cyr
sont d'environ 160 personnes (pour mémoire 300 duwrant la puerre d'Algérie) pour
actuellement 110 posies de Colonels et 40 postes de Généraux. Une fois ce nombre de
recrutements directs par Saint-Cyr déterminé, on fixe les autres types de recrutements. Si
le nombre de Licutenants-Colonels correspondant 3 la pyramide recherchée est de m en
période t+, sachant que les recrutements semi directs (sous-officiers et officiers
contractuels devenant officiers de carriére) finissent en général leur carriére av grade de
Lieutenants-Colonels, compte tenu de leur 4ge d'entrée (23 ans pour les plus jeunes), et
des conditions d'dge définies par les modules 1 et 2 du modéle, on recrutera m personnes
déflatées des recrutements par Saint-Cyr (recrutement direct) plus "nn" personnes, en
fonction du taux de sélectivité recherché. Ces Lieutenants-Colonels issus du recrutement
semi direct viendront ocouper les “Stages de la pyramide" correspondant a ce grade & un
age relativement élevé alors que jes Saint-Cyriens auront été promus plus jeunss et seront
prégents 4 un “étage” moins élevé de la pyramide (voir modules 2 et 4). Le méme type de
raisonnement pourra dtre appliqué pour les autres types de recrutements (les recrutements
semti directs tardifs et les recrutements tardifs sont uniquement issus du corps des sous-
officiers).

Au regard de cet exemple concernant le lien entre la politique de gestion
volontariste des dges et la politique de recrutement, on constate que cette dernidre intégre
des objectifs explicites en terme d'dge, en accord avec le coeur du modéle de gestion des
dges présenté, Ce constat peut étre étendu aux autres composantes de la politique des
ressources humaines des officiers de MArmée de tetre tels la politique d’avancement, les
conditions de sortie, etc. Ainsi, la question du lien entre les différentes composantes de la
politique des ressources humaines et la pyramide des &ges se pose a priori et nost pas a
posteriori puisque le modéle de détermination de la pyramide des dges et des grades est
avant tout un modéie d'obtention de compétences nécessaires & I'organisation en fonction
de Page.

Aprés avoir présenté le modéle complet de pestion volontariste des Ages des
officiers de FArmée de terre, composé de I'étude de ses fondements, de la description du
coeur du modéle, de Panalyse de lintégration des contraintes et de sa mise en ceuvre dans le
cadre de la politique des ressources humaines, nous allons maintenant nous intéresser & son
fonctionnement dans le temps au travers de I'étude des modes de régulation du modéle puis
des différents cas d'évolution.

II-4 La régulation du modele : modalités pratiques

On a montré que la structure de la pyramide des dges correspond & un équilibre
dynamique durable lorsque la régle d'efficacite est respectée el les principes fondateurs, les
valeurs de l'organisation et les missions restent inchangés. Pendant cette période, les
différentes composantes de Ienvironnement (contraintes budgétaires, marché du travail,
...) évoluent. Si des décisions de gestion ne sont pas prises pour compenser les
déformations de la structure de la pyramide des fges qu'elles engendrent, I'équilibre
dynamique disparait. Tant que les régles du cceur du modéle restent inchangées, la
difficulté consiste pour les gestionnaires de I'Armée & maintenir vne forme de la pyramide
des dges et des grades correspondant 3 la régle d'efficacité pour la durée de ia phase, tout
en s'adaptant aux évolutions des contraintes externes notamment. Ce maintien de la
forme de 1a pyramide se transforme avec le temps en une contrainte de fonctionnement
durable. Elle devient alors elle-méme une régle de gestion propre a 'Ammée. Dans ce
contexte, la régulation consiste 4 conserver la structure de la pyramide des fgeset des
grades durant une période donnée. Cette période est appelée phase. Sa durée est fonction
du temps durant lequel les régles qui déerivent le coeur du modéle restent inchangées.

L'Armée de terre a recours 4 quatre modalités de régulation qui permettent de
régulariser le flux de population qui traverse la pyramide et de conserver ainsi sa structure,
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afin de maintenir P'équilibre de la pyramide. Ii s'agit des recrutements non contractuels, des
recrutements contractuels, de la mobiiité externe et des mesures d'incitation au depart
anticipé. Par exemple, dans un contexte de réduction d'effectifs, la proportion d'officiers
contractuels tend 4 augmenter car 'Armée de terre n'a pas 3 leur assurer une progression
de carriére jusqu'en haut de ia pyramide, ot les postes sont rares. Cette modalité de
régulation est compiétée par un recours accru d la mobilité externe et les mesures de
départ anticipé. Le recours A ia diminution des recrutements des officiers dits de carriére
ne s'effectue qu'en dernier recours, lorsque les trois autres modes de régulation ont épuisé
leurs effets, car une diminution trop forte de ce type de recrutements implique un
tarissement du "flux" au travers de I'ensemble de Ia pyramide et entraine par conséquent
une modification de sa structure. Il faut aussi noter que le recours aux différents modes de
régulation est limité par des contraintes extetnes, de type statutaire dans le cas de
I'Armée, puisque ce sont des décideurs externes a l'organisation (Assembide Nationale,
Gouvernement, etc.) qui fixent, aprés consultation des Armées, les conditions de sorties
anticipées, le nombre de recrutement, efc. Ainsi, si I’environnement continue i se
déformer, pour maintenir Ia structure de la pyramide, i doit étre envisagé de reporter
certairies limites, sans toutefois remettre en cause fe cosur du modsle. Clest actuellement
le sens de ta réflexion des Armées sur les modulations possibles de la durée des contrats,

L'analyse des procédures de régulation de 'Armée de terre fait ainsi apparaitre
Fimportance de Tordre d'emploi des modalités de régulation selon leurs effets sur la
structure de la pyramide. De plus, eile met en lumiére la néeessité de modifier le contenu
des modes de régulstion en fonction des évolutions de l'environnement, si l'on veut &tre
en mesure de préserver la structure du modéle. Elle pose par I2 méme ies limites de la
régulation. i i

II-5 La modification du modéie

Si Penvironnement devient trop instable, etfou les limites des modalitds de
régulation trop rigides, le cceur du modele se déforme. Des régles sont medifides, il faut
alors gérer un rransfert (transformation d’wne ou plusieurs régles 4 ’achévement d’une
phase). Trois facteurs principaux peuvent entrainer une modification du modéle
I'évolution importante des contraintes, des principes fondateurs de I'Armée de terre (mise
en place d'une Armée de métier notamment), et la modification profonde des missions.
Actueliement, ce n'est pas tant ['évolution des missions que celle des moyens et des
principes fondateurs qui commande Ia transformation du systéme ressources humaines des
Armées, On montrera que la gestion des périodes de modifications du madéle fait partie
intégrante de la gestion volontariste des dges au travers notamment de la gestion
temporelle de pyramide et de la gestion des transferts.

a) Le modéle en période d’évolution importante des contraintes : Vimpottance de la
gestion temporelle des pyramides. L'équilibre de fa pyramide est susceptible d'étre modifié
par une variation importante des contraintes, telle la contrainte budgétaire ou les
contraintes lides au marché du travail. En transformant profondément la structure de la
pyramide, elles rompent Péquilibre, oréant un transfert au niveau de Armée (I'abandon de
la régle de maintien de I'équilibre qui 'était établie avec le temps) sans cependant modifier
la régle d'efficacitd, R.

Mais des contraintes budgétaires réduisant fortement le nombre de postes allouds,
comme c'est le cas depuis plusieurs décennies, ne remettent pas forcément en cause les
fondements du modéle tel quil a été déerit, lorsqu'un temps suffisant est iaissé pour
s'adapter. A Pinverse, si les délais accordés pour appliquer les réductions d'effectifs sont
courts, les régles de fonctionnement du modéle doivent ausst étre modifides si 'on ne veut
pas connaitre d'effets contre-productifs, comme I'a montré la situation qui a prévalu
durant les années 80. Les officiers qui auraient du 8tre nommés au grade de Commandants
selon le modéle de gestion des &pes actuellement en vigueur n'ont pag pu l'étre, ce qui
compte tenu de ces mémes régles d'dge, a des conséquences considérables en termes
d'avancement, certains Saint-Cyriens finiront en effet ieur carriére comme Capitaines,
Dans ce cas, ¢’est Pinsuffisance des leviers de régulation & compenser les conséquences de
la transformation de la contrainte budgdtaire dans les délais impartis qui conduit 3 la
déformation du modéle : on atteint la limite de la logique de régulation.

L'observation des pyramides des grades et des Ages des officiers de I'Armée de terre 3
une dizaine d'années d'intervalle (1984 et 1996) montre ainsi que le nombre de
Lieatenants-Colonels a considérablement augmenté entre ces deux dates 2 la suite des
phénoménes évoqués. Par confre, certains élémenis du modéle, considérés comme
ptiotitaires, ont éi¢ préservés jusqu'a présent. Le nombre de Colonels et de Généraux est
resté constant, le niveau de sélectivité de l'accds 4 ces grades ayant été maintenu (voir



figure ci-aprés). De plus, 'Armée de terre est parvenue 4 maintenir les dges moyens par
grade. I s'agit dans ce cas d'une modification partielie du modéle.

" FIGURE

REPARTITION DES OFFICIERS DE L’ARMEE DE TERRE PAR GRADE
1984-1996
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D'aprés les dopnées de la Fondation Nationale des Sciences Politiques - Centre de Sociologie
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Ces éléments mettent V'accent sur Iimportance de la prospective pouwr la gestion
volontariste des 4ges, car mieux on anticipera I'évolution des contraintes internes et
extemnes, plus on sera en mesure de réguler Ia pyramide et d'éviter une modification
brutale, aux conséquences difficilement contrblables, du modéle.

b) Le modéle en période de modification des principes fondateurs de PArmée de
tesre : la gestion des transferts. Les missions qui sont assignées a I'Atmée peuvent rester
stables tandis que les éléments intrinsdques qui définissent la régle d'efficacité sont
modifiés. /! v a alors un changement de régle particulier, Cest une rupfure (changement
imprévu pour un actewr aumoins de la régle defficacité). Ainsi, lorsque le pouvoir
politique modifie les conditions d'existence de 'Armde en décidant le passage de PArmée
de conscription & une Armée de métier, la régle dofficacité doit étre redéfinie et la
pyramide des Ages et des grades se modifie, La mise en place d'une Armée de métier
notamment pour effet de modifier le module 3 (parcousrs professionnel). 1l y a diminution
du nombre dhommes & commander et recrutement dhommes plus formés, ce qui,
conjugué & d'autres facteurs, implique une diminution du nombre de commandements et
entraine la nécessité de créer de nouveaux parcours professionnels qui ne soient pas
uniquesnent structurés autour des temps de commandements, comme ¢’est le cas jusqu'a
présent. D'autre part, d'avtres contraintes, techniques notamment, induisent le fait quil
est de plus en plus nécessaire d'avoir des personnes spécialisées dans certains domaines, et
non pas uniquement des personnels polyvalents. Par exemple, il est envisagé que certains
officiers de I'Armée de terre puissent avant leur temps de commandement, s'orienter vers
une cartiére plus spécialisée et devenir des techniciens d'état-major ou des spécialistes du
renseignement, etc. Dans ce confexte, des investissements en termes de formation seront
réalisés pour ces officiers spécialisés. Ainsi, les relations entre Age et parcours
professionnel sont modifiées (moindre importance des capacités physiques par exemple,
ot donc des régles d'age lides a cet aspect ¢f. module 1). Le modéle est transformé dans ses
fondements. L'identification du futtr modéle qui permettra de répondre au nouveau
principe fondateur et la gestion de cette période de transfert de ancien modéle au
nouveau font partie intégrante de la gestion volontariste des Ages.
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De cette description compléte du modéle de gestion volontariste des Ages des
officiers de 'Armée de terre, nous en déduisons, a ce stade, la définition svivante de cette
pratique : "La gestion volontariste des dges, outre le fait d'intégrer dans les chjectifs de 1a
politique de ressources humaines des objectifs en terme d'dge et de constituer un mode de
gestion des compétences posséde aussi une dimension anticipatrice qui consiste non
seulement & anticiper la future structure des 8ges et des compétences mais aussi 3 gérer les
transferts”,

HI - L'6LARGISSEMENT DU MODELE ET LES PRINCIPAUX RESULTATS DE LA
RECHERCHE

[ s'agit dans cette derniére partie d'élargir ce modéle en Fappliquant aux sous-
officiers de 'Armée de terre puis au cas du personnel de fa Marine afin de compléter notre
exploration du concept de gestion volontariste des dges au sein des Armées, puis de
presenter les résultats de cette vecherche et leurs apports 4 la question sur le contrdle des
struciures par dge et 4 Fautonomie des décisions de ressources humaines vis-a-vis de celles-
ci.

-1 Elargissement aux sous-officiers de ¥ Armée de terre et 4 la Marine

La démarche cholsie consiste & évaluer dans quelle mesure ¢t de quelle fagon le
modele des officiers de 'Ammde de terre peut-dtre transposé 3 deux autres types de
populations, fes sous-officiers de ' Armée de terre et les officiers de fa Marine qui, pour la
premidre, appartient 3 la méme organisation et, pour la seconde a4 une organisation
comparable. Les hypothéses de travail 4 pattir desquelles la comparaisot est effectiide
sont les suivantes: la gestion des dges des sous-officiers de I'Armée de terre et des
personnels de la Marine est une gestion volontariste au sens de la définition adoptée au
cours de cette recherche ; le modéle de gestion volontariste des 8ges des officiers de
I'Armée de terre s'applique dans sa structure, c'est-3-dire que I'on devrait reirouver pour les
deux populations étudiées ici, les quatre modules du modéle ainsi que des principes
similaires de régulation. La méthode adoptée pour effectuer cette comparaison entre
gestion des dges des officlers de 'Armée de tetre, des sous-officiers et des personnels de la
Marine a consisté & appliquer le medéle initial & la population étudide et 4 analyser ses
éventuelles déformations.

a) Les sous-officiers de 'Armée de terre : une gestion des dges et de la motivation.
Nous présentons ici les principaux résultats de cette comparaison (pour une description
compléte du modéle, on se référera 4 Marchais-Roubelat et Monti, 1998). En ce qui
concerne les fondements du modéle (objectifs de PArmnde de terre, objectifs en termes de
ressources humaines et contraintes), ils sont communs aux officiers et aux sous-officiers
puisque ces deux populations appartiennent 2 la méme organisation. Quant a la structure
du modéle initial, elle s'applique également 3 celui des sous-officiers. On a pu cependant
remarquer que son contenu différe notablement de celle des officiers en raison de la
multiplicité des métiers ocoupés par les sous-officiers. En conséquence, les liens entre 'sge
et les capacités intrinséques sont moins étroits dans le cas des populations exercant des
métiers techniques ou administratifs. Par contre, on retrouve une place comparable de
I'4ge comme variable de gestion des parcours professionnels et du rythme de carriére,

Nous avons épalement comparé les modes de régulation des dges des officiers de
P’ Armée de terre et des sous-officiers. Comme pour les officiers, l'objectif est de conserver
durant une phase donnée la structure dite équilibrée (correspondant 2 la régle d'efficacité)
de la pyramide des dges et des grades des sous-officiers sous contraintes. Les modes de
régulation de la pyramide des dges et des grades des sous-officiers sont idertiques dans leurs
principes 4 ceux des officiers (mobilité externe, mesures d'incitation et recrutement).
Cependant, la politique de régulation de la pyramide des Ages des sous-officiers est
profondément différente de celle des officiers, notamment en raison de sa forme. Cette
forme, cylindrique, de fa pyramide des sous-officiers, ne pose pas de probléme spécifique
en péricde d'expansion des effectifs, mais rend difficile la régulation en période de
réduction de personnel comme c'est le cas actuellement, La pyramide des Ages et des
grades se transforme en as de pique et ne correspond plus 3 la régle d'efficacitd puisque e
nombre de jeunes sous-officiers responsables de petites cellules de commandement
diminue, alors que "organisation de "Armée de terre repose toujours sur 'existence de
telles cellules. La principale conséquence du vieillissement actuel du corps des sous-
officiers est, selon nos interlocuteurs, qu'il affecte le "moral” des populations concerndes.
Cela a créé une fracture entre les "jeunes” et les "anciens” qui ont gravi les échelons avec
facilité alors que les plus jeunes sont plus diplémés et connaissent des conditions difficiles.
L'objectif est de maintenir un len entre les deux populations. Ainsi, une importante



politique de communication a été mise en place, visant & limiter les effets négatifs,
notamment en termes de motivation, de cette période de transfert.

Cet aspect met Iaccent sur une dimension importante de la gestion active des fges
la gestion de la motivation qui en fait partie intégrante. Cette analyse comparative nous
permet ainsi d’enrichir 4 nouveau, au travers du cas des sous-officiers, notre définition de
la gestion volontariste des dges.

b} Les officiers de la Marine Naticnale : de la gestion individuelle des dges a Ia
pestion des groupes constitués, I."application du modéle 4 la Marine permet d&’explorer ia
problématique de 'articulation concréte entre deux logiques : la gestion des ages des
individus et celie de groupes particuiiers que sont les équipages. Les fondements du modéle
sont comparables 4 ceux de I'Armée de Terre. Par contre, le premier postulat est modifié.
1l faut distinguer son application aux membres des équipages, qu'ils soient officiers ou
sous-officiers, d'une part, et aux équipages ewx-mémes en tfant guiunités
organisationnelles (concept de “communauté d’equipage”), d’autre part. Dans le premier
cas, il est appliqué & 1’4ge et aux capacités intrinséques des membres de I'équipage, dans le
second cas, 4 I'dge moyen de Péquipage ainsi qu'd ses compétences. Les deuxicme,
troigiéme et quatridme’ postulats peuvent quant-3-eux s'appliquer directement aux
officiers de a Marine nationale, comme dans le modéle initial.

Nous avons également comparé les modes de régutation des Ages des officiers de
I’Armée de terre et celui de la Marine. Les modalités de régulation des ages des officiers de
la Marine ne semblent pas fondamentalement différentes de celles de 'Armée de terre. La
Marine s'appuie aussi sur le recoms aux recrutements contractuels (les ORSA jouant le
réle de principale "varizble d’ajustement”), la mobilité externe, les mesures d’Incitation
at départ anticipé, et sustout les recrutements non contractuels. Par contre, la régulation
des effets de paliers semble poser des probiémes plus spécifiques, dans la mesure ol la
moyenne &’dge des équipages doit rester stable (entre 29 et 31 ans). Cet échelon
organisationnel structure les contraintes de gestion de la Marine, dans une période ol le
nombre des unités de la flotte que doivent servir fes équipages se réduit, ol le niveau de
technicité de ces unités augmente, et oh 'Armée se professionmalise. 1i $'agit en
patticulier de conserver un flux de recrutement suffisant pour qu'il ne se tarisse pas
(maintien des circuits de recrutement) et de renouveler rapidement les métiers trés peu
qualifids (contrainte d’4ge) ou trés spécifiques (contraintes &’dge et de technicité, plus
faible mobilité de compétences) tout en conservant une sélection impertante des officiers
(postulats 2, 3 et 4 inchangés).Ainsi, & lissue de cette recherche, nous proposons la
formulation suivante de la définition compléte de la gestion volontariste des dges des
armées. "La gestion volontariste des dges, outre le fait d'intégrer dans les objectifs de la
politique de ressources humaines des objectifs en termes d'dge et de constituer un mode de
gestion des compétences et de la motivation, posséde aussi une dimension anticipatrice
qui consiste non seulement & anticiper la future structure des dges et des compétences,
mais aussi & gérer les transfests (changements de phases). En outre, au travers du cas de ja
Marine, nous avons mis en lumisre 1'importance dans cette gestion des groupes constitués
{ict, les équipages).”

112 Les résultats de la recherche et leur application au cas des
entreprises

a) Les résultats de la recherche. La gestion volontariste des Ages est actuellement
un phénoméne émergent. Blie est difficile & étudier, d’une part parce que I’étude d'un
processus de ce type pose des problémes méthodologiques, d’autre part parce que la
plupart des entreprises ont une expérience récente en la matiére. La démarche qui a 8té
proposée tente de pallier ces difficultés puisqu’elle formalise la gestion volontariste des
Apes dans une organisation qui en a une longue pratique : I’ Armée. Elie rend explicite une
logique d'enchainement temporel des décisions & différents niveaux de l'organisation, en
fonction de contraintes internes et externes. Le modéle qui en découle déerit la gestion
volontariste des ages des officiers de I"Armée de Terre. Un premier élargissement 4
d’autres populations a conduit & prendre en compte des caractéristiques et des
problématiques différentes, notamment Fimportance de la motivation dens la gestion des
4ges des sous-officiers de I’Armée de Terre et la prise en compte dun niveau
intermédiaire (I'équipage) pour les officiers de la Marine. Ces différences n'ont pas remis
en cause le modéle, par conire elles ont conduit & enrichir ses résultats. Nous
synthétisons ici les résultats de cette recherche :

707



708

- L'Age et les stractures par dge sont congidérés par les armées comme un des
moyens de gérer les compétences nécessaires 4 ces organisations. Elles pratiquent
donc une gestion volontariste des dges et des compétences.

- Les armées parvienment 4 conserver une cohérence entre les grands
éléments de la politique de ressources humaines que sont le recrutement, la politigue
de promotion etc. et les Impératifs relatifs aux structures par 4ge en intégrant a priori
¢t non pas a posteriori la variable d'3ge dans leur modele général d'obtention des
compétences.

- Les principaux domaines de gestion de ressources humaines concernés plus
spéoifiquement par la gestion volontariste des ges sont pour les Armées : les
capacités intrinséques, la formation, le parcours professionnel et le rythme de
carriére,

- La gestion de la motivation fait partie au méme titre que la gestion des
compétences de la gestion volomariste des dges.

- La gestion volontariste des &ges peut tant s'appliquer suivant les
organisations, ici la Marine, aux individus quaux groupes constitués,

- La régulation des pyramides des dges par les Armées fait apparaitre
I'importance de 'ordre d'application des modes de régulation (recrutement, mobilité
externe, sorties anticipées, ...) dans la capacité & maintenir une structure des dpes
correspordants aux objectifs généraux de gestion des ressources humaines.

- Le principe de contingence des pyramides relevé par les auteurs de gestion
de ressources humaines dang le domaine de l'entreprise est aussi pertinent. dans le cas
des armédes. II est fondé sur lintégration d'éléments relatifs i la culture de
l'organisation au sein du modéle de gestion des Ages (correspondant aux contraintes
internes, valewrs et principes fondateurs).

- La dimension prospective de la gestion des dges dans les Armédes est un
dlément essentiel de celle-ci,

- L'observation de limpact de l'évolution des contraintes externes sur le
modéle at cours du temps, montre & nouveau {'importance de I'anticipation, car plus
Fon dispose de temps pour intégrer une modification dune contrainte externe, plus
lon est mesure de maintenir la structure de la pyramide correspondant 3 la régle
d'efficacité et non pas de subir des transformations profondes aux effets indésirables
ay regard de Ia performance de 'organisation,

«  La gestion des transferts, d'un modéle & un autre en raison d'évolutions
externes ou internes, appartient A part entidre au processus de gestion volontariste des
dges des armées,

L'ensemble de ces résultats ne prétendent pas refléter les pratiques plus générales
d'autres organisations, telies les entreprises, en matiére de gestion des 4ges : les trois
monographies réalisées présentent des particularités importantes qui rendent
exceptionnelle leur éventuelle transposition directe. De plus, & cause de probiémes
d'homogénéité de calculs, les donndes disponibles ne nous ont permis d'étudier quiune
période d'une dizaine d'aondes. La prise en compte d'une durde plus longue aurait peut-
&étre transformé ou tout au moing enrichi certains résultats relatifs 4 la régulation et 4 la
modification du modéle.

b) Les enseignements dn cas des Ammées pour les entreprises. Le besoin des
entreprises de contr8ier leurs structures par dge tout en satisfaisant les autres objectifs de
la fonetion ressource humaine, constitue pour elles un paradoxe. If s'agit, au regard des
enseignements issus des monographies exposées, de présenter des pistes de solutions qui
pourront aider les entreprises a résoudre ce paradoxe.

Avant de présenter ces éléments, il faut revenir sur la notion fondamentale de
contingence des pyramides des 4ges : il ne peut s'agir compte tenu de ce principe de
trangposer purement et simplement les résultats issus de 1a présente recherche. Ainsi, si
Yon se référe & un des premiers résultats de ce travail relatif 3 l'utilisation de 'ige comme
un des moyens de gérer les compétences, il est évident que les modules repérés dans le
cas de Armée de terre différeront d'une organisation & lautre, et méme selon la
population étudiée dans une organisation donnée. Par exemple, si I'on s'intéresse 4 une
population  ouvriére dans une industrie de biens d'équipement, on retrouvera
probablement une certaine primauté des capacitds intrinséques (aptitudes physiques et
psychologique) dans la gestion des compsétences (Desriaux F. et Teiger €., 1988) et des
corrélations comparables 3 celles de l'armée, notamment entre capacités physiques et



ape. A Pinverse, si l'on traite du cas de commerciaux, le lien entre 4ge et capacités
psychologiques sera difficile & établir (Yearta S, et Warr P, 1995). Par contre, ce qui
primera sera le lien entre fge, formation, parcours professionnel et rythme de cariére
(Zetlin M., 1995), notamment en termes de motivation (Peretti, 1995). Ainsi pour
chaque population, dans chaque organisation, # s'agira de repérer les rapports entre dge
et compétences en termes de composition et de mode d'zoquisition afin d'utiliser 1'dge
corune un outil, parmi d'autres, de la gestion des compétences et des motivations,

C'est donc plus de la structure du modete de gestion des dges que de son conteny que
l'on peut tirer des enseignements pour les entreprises. En effet, les armées résolvent le
paradoxe entre contrSle des structures par dge et autonomie des décisions de gestion de
ressources humaines vis-3-vis de cette variable, par la mise en ccuvre dun deuxiéme
paradoxe. Pour ne pas subordonner les décisions essentieiles en matiére de ressources
humaines comme la gestion des parcours professionnels ou la gestion des carriéres, i
s'agit de se donner des régles d'dge qui sont, elles, subordonnées 4 ces dimensions,

L'autre intérét de ces monographies et du modéle qui en découle est que celui-ci
peut &tre utilisé comume ure grille de fecture de la gestion actuelle des #ges en interaction
avec la gestion des compétences et de la motivation, et faciliter ainsi I'dvaluation des
conséquences des structures par &ge sur la gestion des ressources humaines. En effet, si la
plupart des firmes francaises n'ont pas adopté une gestion volontariste des dges, efles
prennent chaque jour un ensemble de décisions qui constituent une gestion des dges que
nous avons qualifiée de passive. Trés souvent ces décisions sont sous-lendues par des
régles, implicites, qui Hent dge, compétences et motivation. Ainsi, la formation continue
bénéficie en priosité aux salariés gés de 25 & 34 ans (Aventur F., 1994) et I'on constate
de plus en plus des plateaux de carriéres a partir de quarante-cing ans (Gaullier X., 1993},
Clest par le repérage de ces régles implicites et de lews liens avec Fobtention des
compétences et la gestion de la motivation, que Pon pourra mieux identifier les
conséquences des structures par Age pour Fentreprise et éventuellement modifier les
régles quand leurs conséquences sont dommageables. La structure du modéle exposé,
utilisant les concepts de la phénoménologie de Iaction (articulation entre objectifs,
régles au cowrs d'une phase, eofc.), pourra étre utilisée dans un objectif de meillewr
contrble des structures par dge en cohérence avec la politique souhaitée des ressources
humaines (un ferrain de recherche est en cours & ce sujet au sein de MAAF Assurances).

Ti faut souligner aussi gue la résolution du paradoxe concemant les structures par 4ge
entre contrdle et autonomie ne peut se faive, comme nous l'avons refevé dans le cas des
Armées, sans une forte dimension anticipatrice : anticipation de l'évolution "spontanée"
des structures par dge, des nouveaux objectifs de ressources humaines, des évolutions de
Yenvironnement, etc. qui sinsorit dans la gestion prévisionnelle des emplois et 'des
compétences. Clest en effet par Fanticipation que For sera en mesure de repérer la
nécessité dun transfert dun modéle de gestion des dges & un autre, et de se donner le
temps pour modifier les régles d'age et les structures par dge en accord avec les impératifs
de la nouvelie phase. A I'inverse, c'est en repoussant 3 plus tard fes décisions imposées par
le changement de phase en cours que Ion risque d'aboutir scit 3 une impossibilité de
contrdler les pyramides des 4ges, soit 2 une subordination d'importantes décisions de
ressources humaines & des régles d'dge.
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