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1 Biographie de l’auteur

Maître de conférence à la Chaire Administration et Gestion du Personnel du Conservatoire national des Arts et Métiers, Eléonore Marbot est également formatrice et intervenante à l’ESSEC sur la gestion des carrières et l’évaluation.

Elle est titulaire d’un Doctorat en Sciences de Gestion, et a réalisé sa thèse, "Le sentiment de fin de vie professionnelle : définition, mesure et déterminants", sous la direction de Jean Marie Peretti.

Outre « Les DRH face au choc démographique », elle a publié, avec la collaboration de Jean-Marie PERETTI, « Les Seniors dans l’entreprise », Village mondial, 10/2004.

2 Postulats

Face au vieillissement de la population et à la pénurie de main-d’œuvre qui se profile, la gestion des âges est en train de devenir un enjeu crucial pour les entreprise.

La faiblesse persistante du taux d’emploi des seniors en France a longtemps reposé sur une illusion collective, selon laquelle un retrait précoce des plus de 55 ans était le prix à payer pour une insertion plus facile des moins de 25 ans. Les statistiques de l’emploi sont pourtant venues démontrer cette idée préconçue. 

En outre, afin de pouvoir faire face au chômage, et répondre à une attente des entreprises qui favorisent le recrutement des jeunes fortement diplômés, les juniors entrent de plus en plus tard sur le marché du travail.

L’effort pour remonter le taux d’emploi des âges extrêmes doit d’abord passer par une remise en cause et une communication sur les stéréotypes liés aux salariés jeunes et âgés.

Ensuite, l’allongement de la vie professionnelle implique une modification de toutes les pratiques ressources humaines.

3 Hypothèses

La gestion des âges pourrait se définir comme étant le soutien de l’employabilité et le maintien d’une main-d’œuvre qualifiée, motivée et en bonne santé. 

Si les entreprises veulent fidéliser les juniors, alors, elles devront faciliter leur intégration en mettant en place des procédures qui sensibiliseront tous les acteurs à l’étape de l’intégration : Etablir un processus d’intégration, favoriser la prise de risque, sensibiliser les managers à leur rôle dans l’intégration du jeune, répondre aux attentes des jeunes en terme d’intérêt de l’emploi, de contrats de travail, de protection sociale, d’autonomie et de responsabilité.

Pour allonger la vie professionnelle des seniors, les entreprises devront veiller à ne pas faire de discrimination par l’âge afin d’éviter le sentiment précoce de fin de vie professionnelle à travers : l’entretien annuel d’évaluation, la gestion des compétences, la formation et la rémunération. Les managers devront être sensibilisés sur ces pratiques équitables de gestion des ressources humaines. 

Les entreprises devront également mettre fin aux départ anticipés qui provoquent un désengagement des seniors au travail qui changent leurs objectifs de vie.

4 Démonstration

Dans une première partie, l’auteur pose les bases de l’évolution sociétale, qui amènent à constater le vieillissement de la population active, une modification des classes d’âge et l’exclusion des juniors et des seniors depuis les années 70. Il décrit les concepts du vieillissement et de l’âge, qui sont la base de nos construits sociaux.

Dans sa deuxième partie, l’auteur explique comment l’entreprise a mis en place des politiques d’éviction des salariés vieillissants et quels en ont été les impacts sur les salariés jeunes et âgés. Il s’attache à nous donner des pistes de réflexion et d’action pour réintégrer les âges extrêmes.

Pour appuyer les hypothèses soulevées lors du point précédent, l’auteur, dans la dernière partie de son ouvrage, présente des mises en situation de nouvelles pratiques de gestion des ressources humaines ( en France ou en Europe) pour allonger la vie professionnelle à ses extrêmes. 

Il interview également, à plusieurs reprises, des juniors et des seniors qui donnent leur ressenti sur leur situation dans l’entreprise.

5 Résumé de l’ouvrage

5.1 Introduction

« Le vieillissement de la population mondiale est un phénomène sans précédent ». Ce vieillissement entraîne dans les pays développés un vieillissement de la main-d’œuvre. Or, alors que les jeunes entrent de plus en plus tard dans la vie active, les états incitent les salariés à partir plus tôt à la retraite. La vie au travail se réduit considérablement.

Face à ces constatations, deux mesures sont adoptées lors des conseils européens de 2001 et 2002 :

· L’atteinte d’un taux d’emploi de 50% des 55-64 ans d’ici 2010

· Relever l’âge de la retraite de 5 ans

En France, on s’est désintéressé du travail des juniors et des seniors. On a même favorisé le départ des seniors pour :

· Lutter contre le chômage

· Réduire les coûts de main-d’œuvre

A partir de 2004, l’intégration des juniors et la rétention des seniors « s’annoncent », car leur inactivité impacte de façon négative sur l’équilibre des régimes de protection sociale, le potentiel de croissance et la cohésion sociale.

Pour ce faire, il va falloir combattre certaines idées reçues :

· Concernant la rétention des seniors :

· Pour les salariés, la préretraite est un droit acquis dont on peut bénéficier à partir de 50 ans

· Pour les entreprises, on n’investit plus sur des salariés qui ont passé la cinquantaine et qui sont en fin de vie professionnelle dans l’entreprise (plus de formation, promotion ni de mutation).

· Concernant l’intégration des juniors :

· Pour réussir, un jeune doit faire des études les plus longues possibles

· Même s’il entre dans une entreprise par un contrat précaire, le jeune va privilégier le contrat psychologique passé avec l’employeur.

Les entreprises vont devoir travailler sur la fidélisation des juniors, et sur le maintien voire l’amélioration des compétences des seniors en entretenant leur motivation.

En 2004, seulement 3 entreprises sur 10 ont étudié le départ des papy boomers à la retraite, une entreprise sur 2 se préoccupe du transfert de leurs compétences, et moins d’1/3 sait comment les remplacer (la promotion interne est favorisée dans 72% des cas).

Face à la récession, ce sont les jeunes qui subissent les premiers le gel des embauches, suivis des plus âgés avec les licenciements.

L’âge ne doit plus être un facteur d’employabilité pour les entreprises. 

C’est ce que ce livre va chercher à nous montrer à travers :

· La compréhension des significations et représentations des âges et du vieillissement

· L’analyse des ressorts de la gestion des âges dans l’entreprise postindustrielle

· La proposition de pratiques de gestion des ressources humaines qui réintègrent équitablement et efficacement tous les âges au travail.

5.2 Partie I : Evolution sociétale et vieillissement, une dynamique à reconsidérer

5.2.1 Chapitre I : Le Baby-boom ou la révolution silencieuse

Le baby-boom (de 1946 à 1965) et le baby-gap (de 1974 à 1994) sont à l’origine d’une révolution silencieuse qui impacte quatre domaines : la démographie, la sociologie, l’économie et l’organisation.

5.2.1.1 La révolution démographique

Elle se traduit par un renversement de la pyramide des âges. En comparant celle de 1966 et celle de 2003, on peut constater un ralentissement des naissances à partir de 1972, et une augmentation de la main d’œuvre qui tend à se déplacer vers le haut de la pyramide. Ceci s’explique par l’arrivée des baby-boomers à l’âge de la retraite.

Trois raisons expliquent le vieillissement de la population :

· Le baby-boom

En France et partout en Europe, le baby-boom se produit entre 1945 et 1965. Le taux de fécondité sera de 3.1 jusqu’en 1950, puis, au-delà de 2.6 jusqu’en 1965.

Cette hausse des naissances s’explique par l’effet de l’après-guerre, l’effet des 30 glorieuses avec l’augmentation du niveau de vie, et les progrès médicaux qui permettent de faire baisser la mortalité infantile.

· La baisse de la mortalité et l’augmentation de l’espérance de vie

Deux facteurs justifient l’augmentation de l’espérance de vie, la baisse de la mortalité infantile et la baisse de la mortalité des personnes âgées.

Ainsi, le taux de mortalité en France passe de 13.2 pour mille entre 1946 et 1950 à 9.1 pour mille en 2003.

Ceci s’explique d’abord par le taux de mortalité infantile qui est passé de 77.8 pour mille en 1946 à 4.2 pour mille aujourd’hui, puis, par l’espérance de vie qui gagne 3 mois par an. (de 75 ans pour les hommes et 83 ans pour les femmes, elle passerait à 84 ans et 91 ans).

· La baisse de la fécondité

Entre 1965 et 1975, le taux de fécondité passe de 2,6 à 1,8 enfant par femme.

Cette baisse s’explique par :

· L’élévation du coût d’un enfant

· La préférence de la qualité de l’éducation à la quantité

· L’augmentation des divorces

· La baisse du taux de nuptialité

· Cette évolution a plusieurs explications :

· La baisse des pratiques religieuses

· Les femmes ont leur premier enfant de plus en plus tard (29,4 ans en 2000)

· L’amélioration des régimes de protection sociale

· La libération de la femme

· La pratique plus importante des loisirs

· L’émergence de l’individualisme

5.2.1.2 La révolution sociologique

On assiste, depuis les années 80, à une modification des classes d’âge. Il existe aujourd’hui les classes suivantes : les enfants, les adolescents, les juniors, les adultes ou majors, les seniors et (ou) le troisième et quatrième âge. Jusqu’en 1980, les juniors et les seniors n’existaient pas.

· Le junior

La naissance de la classe « junior » vient de l’allongement de l’adolescence, qui concerne les jeunes de plus en plus tôt, et qui s’étend par l'augmentation de la durée des études de 11 à 25 ans. La jeunesse est en constante évolution.

Excousseau explique que les juniors « inventent des formes d’expressions mutantes, mettent au point les techniques adaptées à leurs médias et aux flux d’informations d’images et de sens. »

Les juniors sont des jeunes qui sont autonomes et responsables. Ils perçoivent le travail comme un facteur de développement personnel et ne veulent plus le subir.

Les juniors ont une mauvaise opinion de l’entreprise. En effet, leur entrée dans la vie active se fait par des contrats précaires (intérim, CDD, emplois aidés). Ils sont donc très exigeants et veulent que ce travail corresponde à leurs attentes. De plus, cette image négative de l’entreprise provient de la médiatisation des divers plans sociaux, scandales financiers, ainsi que de l’expérience professionnelle de leurs parents. Enfin, les jeunes privilégient la multiplication des expériences professionnelles. 

Les jeunes d’aujourd’hui ont la réputation d’être fainéants et irrespectueux. Mais Socrate faisait déjà cette réflexion à son époque.

Seul un jeune sur deux a déjà travaillé avant ses 18 ans.

· Le senior

L’allongement de la durée de vie a elle aussi donné naissance à un nouveau classement de la vieillesse : le troisième et le quatrième âge, ou les seniors actifs, les retraités et les retraités dépendants.

Les seniors actifs d’aujourd’hui sont de la génération du baby-boom. Profitant des dispositifs de sortie précoce d’activité comme la préretraite, les seniors arrêtent de travailler de plus en plus tôt. Leur taux d’emploi a chuté. A la retraite, les seniors sont désormais des retraités actifs et des pivots de famille.

· Les retraités actifs :

Le bénévolat prend une part importante dans la vie des retraités puisque 40% des plus de 60 ans font partie d’une association. Certains ont créé des associations afin de mettre leurs compétences professionnelles à disposition des plus jeunes. D’autres ont créé des sites Internet pour aider les jeunes à faire leurs devoirs ou répondre à diverses questions. Enfin, les seniors réalisent leurs passions et voyagent beaucoup plus qu’avant. 

· Les nouveaux centres de la famille :

Présent sur quatre générations, les seniors :

· Sont présents pour l’éducation de leurs petits enfants

· Aident financièrement leurs descendants

· S’occupent de leurs parents

Ils créent donc une solidarité intergénérationnelle porteuse de nouvelles valeurs pour les juniors.

· Le paradoxe du « fringant vieux » :

Les seniors ont dépassé les valeurs classiques et traditionnelles qu’on leur attribue encore. Leur histoire (mai 68) leur a fait développer des valeurs de solidarité, de défense de l’opprimé à la dénonciation du système, d’honnêteté, de respect, de travail, de famille, d’éducation et de réussite.

· Un citoyen actif :

Les seniors font partie de la tranche d’âge qui s’implique le plus dans la vie politique de notre pays (6% des 50-59 ans contre 3,5% de la population totale). La confédération française des retraités compte 2 millions d’adhérents. 1/3 des maires sont des retraités. Ils ont créé des conseils des anciens dans de nombreuses communes.

· Juniors et seniors : un conflit générationnel ?

Les différences de valeurs et de comportements entre juniors et seniors sont nombreuses :

· Les jeunes appartiennent à la génération de l’information, les seniors à celle du savoir

· Les juniors cherchent à s’adapter à la réalité, les seniors dont partie de la génération de l’utopie

· Les juniors ont des ambitions concrètes et individuelles, les seniors ont des ambitions idéalistes et collectives.

Ils ont cependant des points commun :

· Leur période de « juniorité et de seniorité » s’allonge

· Ils vivent de nombreux changements physiques et psychiques

· Leur rôle dans la société est en pleine évolution

· Ils sont confrontés à la même modernité de leurs situations et aux mêmes manques de repères.

5.2.1.3 La révolution économique

Selon certains économistes et historiens, la première révolution industrielle s’explique par une révolution démographique (multiplication de la main-d’œuvre bon marché, augmentation des consommateurs, augmentation des explorateurs, apparition de nouvelles classes sociales). L’augmentation du capital est également un facteur de la révolution industrielle. Le baby-boom est générateur d’une augmentation de la population et donc, de la population active. Le vieillissement de la population n’est pas synonyme de déclin économique.

· « croître ou vieillir, il faut choisir » (Sauvy)

Les théories économiques classiques expliquent notre perception du vieillissement.

· La thèse malthusienne

Selon cette thèse, l’augmentation démographique engendrerait un épuisement des ressources alimentaires. Il faudrait donc limiter les naissances. Aujourd’hui, cette thèse s’inscrit dans l’inconscient des gens : la sélection naturelle élimine les pauvres, c’est-à-dire les vieux pour certains. 

· La thèse stagnationniste

Cette thèse rend le dynamisme démographique nécessaire à la croissance des marchés et des investissements. Ainsi, le dynamisme de la croissance dépend du dynamisme de la population, donc, des jeunes.

· La thèse de la population optimale

Il existerait un optimum démographique qui serait régulé par les maladies et les épidémies. La population d’un pays est divisée en classes d’âge dont la plus importante doit être celle de la jeunesse.

· La thèse nataliste ou le début de la propagande jeuniste

Les natalistes considèrent que les jeunes sont porteurs d’investissement, de créativité, d’innovation, d’esprit d’entreprise et de consommation. Ils participent donc aux progrès techniques qui préparent l’avenir.

· Des modèles de croissance économique à réinventer

La croissance économique d’un pays est liée au dynamisme de sa population. Nous avons toujours comme référence d’anciennes théories économiques qui percevaient le vieillissement comme un effet néfaste sur la croissance. Mais force est de constater que les seniors d’aujourd’hui ont beaucoup évolué. Ils consomment de plus en plus. En outre, d’autres indicateurs comme le niveau de formation et le degré d’implication de la population active contribuent au dynamisme d’une économie.

Ainsi, nous pouvons percevoir les seniors de toute autre façon :

· Les salariés vieillissants peuvent être performants

L’expérience professionnelle des seniors et leur implication dans le travail constitue un intérêt pour l’entreprise. Certains pays comme ceux d’Europe du Nord, les Etats Unis et le Japon l’ont déjà compris. En outre, passés d’une société industrielle à une société de service, la faiblesse physique des seniors ne constitue plus un frein à la productivité.

· Les seniors, des consommateurs hors pair

Alors que les dépenses des ménages atteignaient leur maximum pour les 42-46 ans en 1989, en 1995, ce sont les 47-51 ans qui consomment le plus. En 1999, les seniors détiennent 45% du pouvoir d’achat.

· Croire dans la dynamique du vieillissement démographique

Les acteurs économiques ont une perception négative du vieillissement. En outre, selon les théories libérales, le taux de chômage des seniors serait lié au taux de chômage total. Or, on s’aperçoit que ce dernier ne baisse pas lorsque le taux de chômage recule. 

Alors qu’on remarque que le taux de la population active ne cesse de diminuer depuis 2000, on pourrait le remonter en recrutant des personnes aux âges extrêmes.

· Des modèles de régulation du marché du travail à réinventer

L’espérance de vie ayant beaucoup augmenté depuis la création de l’assurance vieillesse en 1945, le temps de la retraite est beaucoup plus long qu’autrefois. De même, la baisse de la natalité a réduit le nombre de cotisants. 

Ce déséquilibre démographique implique de revoir nos modes de régulation économique. Ainsi, peut-être faudrait-il réviser notre protection sociale et plus particulièrement notre régime de retraite qui ne compte plus aujourd’hui que deux cotisants pour un retraité contre 10 à sa création. Une autre démarche consisterait à améliorer le ratio de dépendance en menant une politique active de l’emploi pour les seniors.

5.2.1.4 La révolution organisationnelle

Depuis les années 70, les juniors et les seniors sont exclus de la vie active.

L’activité des seniors et des juniors en net recul

· L’activité des seniors : des années 70 à la réforme des retraites

Au début des années 70, les pouvoirs publics ont mis en place de nouvelles politiques sociales qui favorisent la cessation anticipée d’activité afin de :

· Lutter contre le chômage

· Réduire les coûts de main d’œuvre

· Favoriser la solidarité générationnelle

Mal acceptée durant les 10 premières années, la retraite anticipée rentre peu à peu dans les mentalités, jusqu’à devenir complètement acceptée dans les années 85. En 1982, l’âge de la retraite passe de 65 à 60 ans. C’est le début de l’exclusion des seniors. Le pourcentage des hommes actifs de 55 à 59 ans passe de 83 à 68% en 30 ans.

Les dispositifs mis en place pour favoriser le départ des seniors sont les suivants : préretraite progressive, préretraite totale, l’allocation de remplacement pour l’emploi, la cessation anticipée d’activité de certains salariés âgés, ainsi que la « préretraite maison » ou « congé de fin de carrière » des entreprises.

Aujourd’hui, le taux d’emploi et d’activité des seniors ne cesse de baisser. En 2002, 1/3 des personnes âgées de 55 à 60 ans ne travaillent pas. Malgré la réforme des retraites du 21 août 2003 qui a supprimé ou restreint certains de ces dispositifs, l’allongement de la vie professionnelle reste difficile. Elle ne pourra avoir lieu qu’avec une politique active et volontariste de l’emploi des seniors qui permettra d’éviter les sorties pour invalidité ou « préretraite maison ». Les entreprises devront mettre en place une stratégie de rétention des seniors

· L’activité des juniors

Le taux d’activité des juniors ne cesse également de diminuer, passant en 95 de 27.1% en 75 à 6.6% pour les 15-19 ans, et de 74.6% à 51.1% pour les 20-24 ans. 2/3 des jeunes poursuivent des études en 1995, et le 1/3 restant est composé d’1/4 de demandeurs d’emploi.

Afin de pouvoir faire face au chômage qui touche plus de 40% des non-diplômés, les jeunes poursuivent leurs études de plus en plus tard. Entre 1992 et 2002, le taux de diplômés a augmenté de 47% pour le Bac, 36% pour le Bac+2 et 64% pour le Bac+3.

L’allongement de la durée des études et le recul de l’âge d’entrée sur le marché du travail sont facteurs de l’exclusion des jeunes. Ainsi, l’obtention d’un diplôme est devenu obligatoire pour trouver un emploi, le chômage touchant deux fois plus ceux qui ont un diplôme inférieur au Bac+2.

Depuis 30 ans, le pouvoir public a dirigé des actions pour les jeunes en augmentant le budget de l’Education Nationale, triplant les dépenses publiques en faveur de l’emploi et de formation, leur donnant accès à diverses interventions publiques. Mais ces politiques agissent sur le court terme.

Depuis le début des années 80, le taux d’emplois temporaires ou précaires est passé de 8% à 30%. Les jeunes sont d’autant plus touchés s’ils sont faiblement diplômés. Seuls 55% des jeunes sortant des études accèdent immédiatement et durablement à un emploi.

Le point commun entre les juniors et les seniors : un faible taux d’activité

Finalement, la solidarité intergénérationnelle n’existe pas. Le taux d’activité et de chômage des seniors et des juniors évolue de la même façon.

Le pourcentage des juniors actifs est passé de 20.5% en 68 à 8.8% en 2002. Celui des seniors est passé de 19.3% à 9.9%. Il est difficile d’établir une comparaison sur le taux de chômage, les seniors bénéficiant de dispositifs de sortie qui ne les intègrent pas dans la catégorie des chômeurs.

Victimes d’exclusion, ces deux catégories ont cherché à s’adapter en évitant un conflit générationnel par l’allongement des études et le raccourcissement des carrières. Mais ce consensus a favorisé l’apparition de fausses représentations les concernant :

· Concernant les seniors, on les voient comme :

· Contre-performants au regard des jeunes

· Inaptes à s’adapter aux changements techniques

· Méritant une retraite le plus tôt possible

· Devant pratiquer des loisirs

· Concernant les juniors :

· Pas d’emploi sans diplômes de l’enseignement supérieur

· Sans compétences

· Pas de perspectives d’évolutions sans diplômes

En plus de devoir jouer sur l’emploi, ces perceptions doivent changer pour réintégrer ces générations. La pénurie de main-d’œuvre sera une chance de réinsertions pour ces exclus.

5.2.2 Chapitre II : Le vieillissement : déclin ou développement ?

Aujourd’hui, il est entré dans nos mœurs que les seniors sont moins performants et résistants à toute évolution et que les juniors ne sont pas suffisamment performants et n’ont pas d’expérience. Pour revenir sur ces perceptions, il faudra, dans un premier temps, expliquer ce qu’est la vieillesse, et étudier comment elle intervient sur le travail.

5.2.2.1 Vieillissement incontestable du corps et vieillissement contesté de la population

Le vieillissement est perçu différemment selon l’époque où il est analysé et selon qu’il s’agisse d’un vieillissement individuel ou d’un vieillissement collectif.

Vieillissement individuel et interprétations

Nos valeurs et nos représentations sociétales ont fait évoluer le sens des termes « vieillesse » et « vieux ».

A l’origine, le mot « vieillesse » signifiait « maturation » ou « déclin ». 

L’adjectif « vieux », employé plus fréquemment pour signifier le « déclin », s’applique d’abord à des choses anciennes (XI°s), puis aux êtres vivants. Il désignera ensuite des choses usées ou hors d’usage, des personnes exerçant une profession depuis longtemps. Puis, « se faire vieux » signifiera « prendre de l’âge » et s’appliquera ensuite à l’apparence. On associera ensuite l’adjectif à des noms pour renforcer leur connotation péjorative comme « vieille vache », qualifier la durée d’un état abouti « vieux garçon », ou qualifier des hommes d’expérience « vieux routiers ».


Le nom « vieux » apparaîtra au XIII° siècle. Il signifie « patron » et « parents ». En 1833, les personnes âgées étaient appelées « vieillard » en droit. Aujourd’hui, ce nom est considéré comme irrespectueux, dédaigneux.


Le nom « vieillesse » a d’abord représenté la dernière période de la vie, puis, le fait d’être vieux. Il décrit ensuite ses effets physiologiques et ses dégradations morale ou physiques.


Le verbe « vieillir » a également deux significations : « prendre de l ‘âge », décliner ou gagner en qualités.

La vieillesse a toujours représenté la dernière étape de la vie, quel qu’en soit le nombre d’étapes. Seules la date de commencement, les fonctions et les images sociales diffèrent.

A travers les époques, la vieillesse a commencé à 56 ans, 50 ans, 60 ans, 50 ans, 47 ans, puis, depuis le XII° siècle, à 60 ans.


Au Moyen Age, la fonction sociétale de la vieillesse est fixée en fonction de la capacité à porter les armes. Au XVII° siècle, c’est une période de retrait et de recherche de salut. Au XVII° siècle, la personne âgée doit assurer l’éducation des petits-enfants et être la mémoire de la société. Elle devient utile socialement. C’est la naissance de la théorie de la solidarité intergénérationnelle. La retraite devient une période de méditation sur son passé et la personne âgée devient un « sage ». 

Jusqu’au XVI° siècle, l’image de la vieillesse est négative. Le vieillard est une personne sale, aigrie, mesquine, etc. Il faut attendre le XVII° siècle pour que la vieillesse prenne une image positive de personne attendrissante. 

De nos jours, la vieillesse est assimilée à la dépendance, à l’incapacité auxquelles s’ensuivent la déchéance et la mort, et à la sagesse. La personne est considérée comme âgée à partir de 60 ans, et la vieillesse commence à 71 ans selon un sondage du magazine « Notre temps ».

Mais le vieillissement est également une image sociale.

Vieillissement individuel et interprétations

C’est au XVIII° siècle, les personnes commençant à vivre plus longtemps, que la notion de vieillissement apparaît. 

La notion de vieillissement collectif apparaîtra, elle, avec le début du recensement de la population des villages.

L’âge entrera en compte en 1678 avec le recensement de Vauban. Il deviendra un critère essentiel lors du recensement des colonies par Colbert. Le premier graphique par tranche de 5 ans apparaît en 1817. En 1870, un découpage en trois tranches d’âge est effectué, de 0 à 15 ans, de 15 à 60 ans, et au-delà.

Au XVIII° siècle apparaissent deux autres critères de recensement, le sexe et les métiers. Le dépeuplement de la France, la pénurie de main-d’œuvre et le besoin d’effectifs de guerre rend la démographie essentielle.

Le XIX° siècle est marqué par l’émergence d’une politique nataliste face à une inquiétude sur le système de retraite et une baisse du dynamisme de l’économie.

En 1904, Bertillon, économiste et démographe, incite les pouvoirs publics à lutter contre le vieillissement de la population en mettant en place une politique nataliste et en ne cherchant pas à allonger la durée de vie.

C’est Sauvy, en 1922, qui sera le premier à projeter un regard sur la démographie du pays à 30 ans, en distinguant la population en âge de travailler, de combattre et de procréer. Il préconise également la mise en place d’une politique nataliste, et l’immigration d’une main-d’œuvre jeune et étrangère.

L’entre-deux guerres verra la démographie devenir la cause principale du déclinement de la France. Après la seconde Guerre Mondiale, le vieillissement de la population devient un terme généralisé, à connotations négatives. Le vieillissement démographique signifie une augmentation du nombre de personne âgée et un déclin économique, politique et social. 

Le vieillissement individuel a donc été associé au vieillissement collectif.

5.2.2.2 Le vieillissement : un déclin biologique inéluctable ?

Nous essaierons savoir, d’un point de vue biologique, comment le vieillissement affecte les capacités au travail et à partir de quel âge.

· Les conséquences de ce déclin inéluctable à partir de la fin de l’adolescence

Le vieillissement, qui commence dès la naissance, voit ses effets apparaître à des âges différents.

Les biologistes le décrivent comme étant une probabilité de survie, une diminution des performances et une augmentation de la vulnérabilité aux maladies.

Le sommet de nos capacités serait atteint au milieu de notre vie, puis, celles-ci diminueraient. Le vieillissement est un phénomène naturel. Il en existe deux types :

Le vieillissement intrinsèque, lié aux transformations des molécules, des cellules et des tissus.

Le vieillissement extrinsèque, lié à l’environnement. Cette théorie n’est cependant pas encore vérifiable.

· Le déclin commence chez les juniors

A partir de 20/25 ans, notre organisme commence à régresser :

· Psychologiquement

Le temps de réaction augment, le traitement de l’information ralenti, nos capacités de mémorisation et de raisonnement abstrait diminuent.

· physiologiquement

Les performances musculaires, visuelles et auditives diminuent, la performance de l’appareil cardio-vasculaire baisse, la quantité et la qualité du sommeil change.

Le vieillissement touche différemment les individus en fonction de leur alimentation, de leur hygiène de vie, et de leur activité. Il est également soumis aux pratiques physiques et mentales.

· Le déclin inéluctable est compensé jusqu’à un certain âge

Le déclin psychologique et physiologique dû au vieillissement peut cependant être compensé par l’expérience, les capacités intellectuelles et l’environnement. Ainsi, l’intelligence fluide, qui concerne les éléments comme les capacités de classification et de raisonnement, baisse avec l’âge. Cependant, l’intelligence cristallisée, qui provient de notre expérience personnelle et professionnelle, augmente avec le temps.

Afin de compenser la diminution de leurs capacités, les individus peuvent :

· de façon individuelle

Solliciter leur mémoire, pratiquer des exercices physiques réguliers et des activités musculaires régulières

· de façon collective

Compenser les déficits sensoriels, dont les effets sont progressifs, voire tardifs, par le développement de comportements spontanés et de stratégies particulières

Ce n’est qu’à l’approche de la mort que les capacités cognitives déclinent.

Le déclin des capacités après 25-30 ans est sans conséquence, puisqu’elles sont comblées par l’expérience. Le vieillissement amène simplement des processus d’acquisition des connaissances, de décision et de raisonnement différent de ceux des jeunes.

· Vieillissement et travail

Les conditions de travail semblent influencer le vieillissement, puisque l’espérance de vie varie selon les catégories professionnelles. Ainsi, un ouvrier aura une espérance de vie moins importante que celle d’un cadre. L’influence du travail reste cependant difficile à démontrer. En effet, la condition de vie est également un facteur du vieillissement. L’accès à la scolarisation, la formation et l’expérience, qui détermine l’emploi futur, pourrait donc être modifiés et diminuer ces écarts.

Idée fortement répandue, la productivité, principale source de l’entreprise, baisse chez les seniors. Des recherches
 ont cependant permis d’affirmer que seule le perte de motivation était en cause. La productivité étant une notion collective, on ne peut la ramener à un individu et encore moins à son âge. En outre, le déclin biologique varie selon les individus « en temps et en intensité ». Les ouvriers chez qui la performance augmente jusqu’à 40/45 ans, puis décline, restent tout de même plus performants que les jeunes de 20 ans jusqu’à 60 ans.

Chez les cadres, la prise de décision ne varie pas dans sa qualité, elle est seulement plus longue chez les seniors qui tiennent compte de plus d’informations.

En ce qui concerne la capacité d’apprentissage, une étude a permis de montrer que celle-ci, plus lente au départ chez les seniors, se rattrapait dans le temps, et qu’il n’existe aucune différence liée à l’âge.

Ainsi, au-delà de l’aspect physique, le vieillissement n’agit pas sur le travail. Il est compensé par l’expérience, et la baisse de capacité pourrait être dépassée par la formation continue. Il faudrait donc repenser les pratiques des organisations (formations trop courtes ou mal adaptées), leur fonctionnement.

Mais, le travail influence le vieillissement, puisqu’il contribue au déclin du salarié, ou, au contraire, à son développement.

5.2.2.3 Nouvelle perception du vieillissement : essai de rationalisation par les cycles de vie

A partir des années 30, les psychosociologues posent la question du développement de l’individu tout au long de sa vie.

Le vieillissement est un développement

Le développement psychosocial de l’individu serait en relation avec des cycles de vie. L’objectif de ce courant de pensée, développé par les psychosociologues E. Erikson ou Levinson est de disséquer, comprendre et définir les âges : le vieillissement serait un processus continu de développement constitué par des gains et des pertes. S’inspirant d’analyses subjectives, ces études s’opposent aux aspects objectifs des biologistes. Ces analyses étudient :

· La façon ont l’individu utilise son expérience,

· La façon dont il structure son environnement social,

· Sa manière de percevoir le temps

· La façon dont il compose avec les thèmes majeurs de la vie : le travail, l’amour, le temps et la mort,

· Les changements dans les concepts d’identité.

La première partie de la vie d’un individu est une adaptation au mode extérieur. La seconde est une individuation. Le développement de l’adulte repose sur une structure de vie composée par le travail, les amis, les conjoints, le moi, les loisirs et les rôles. Elle intègre donc autant la personnalité (structure de vie interne) que le contexte (structure de vie externe). 

Cette théorie vise à dire que la vie est composée de plusieurs stades de vie, qui sont séparés par des crises. Chaque stade nécessite un développement par l’apprentissage qui concerne particulièrement la famille, le travail et la société, avant de passe au stade supérieur. S’il est mal effectué, il en affectera la transition. Cette dernière consistant à faire un travail de deuil, du précédent stade, d’effort sur soi et de choix pour passer au stade suivant et de mise en place d’une nouvelle structure de vie, elle se passe donc dans un contexte de crise, de remise en question.

Les différentes tâches qui évoluent avec l’époque et les cultures sont les suivantes :

· Pour le junior :

L’identité :

· Surmonter les remises en cause de l’identité de l’enfant

· Affirmer son identité d’adulte

· Déterminer les buts à atteindre

· Construire un rêve de vie, le placer dans sa vie

· Acquérir son indépendance émotive

Les autres :

· Créer une relation amoureuse

· Choisir un partenaire de vie

· Apprendre à vivre avec son partenaire

· Se marier

· Fonder une famille

· Etre responsable d’un foyer

· Accepter les responsabilités civiques

· Trouver un groupe d’appartenance

Le travail :

· Commencer à travailler

· Etablir une relation avec un mentor

· Elaborer un projet professionnel

· Pour le senior

Son ultime objectif qui apparaît à la moitié de sa vie devient interne : c’est l’intégrité.

Le senior veut contribuer à l’enrichissement du monde, laisser sa marque. Il veut donner un sens à son existence. Cette perspective doit lui permettre d’accepter sa mort.

Cette théorie envisage donc le vieillissement comme un développement.

5.2.3 Chapitre III : De l’âge biologique à l’âge complexe

L’âge est le premier critère de séparation du senior et du junior. Mais qu’est-ce que l’âge ?

5.2.3.1 L’âge : un concept multidimensionnel

L’âge est utilisé dans chaque société comme un marqueur chronologique servant à distinguer des groupes.

· De l’âge biologique à l’âge subjectif

Tout comme la société, l’entreprise utilise l’âge pour distinguer ses membres. Notion universelle, la première signification de l’âge serait le temps écoulé depuis la naissance. Outre cette définition, le Petit Larousse définit l’âge comme étant « chacun des différents degrés de la vie : être en bas âge, âge de la vieillesse ». 

Les différentes théories ont permis de donner plusieurs significations à l’âge :

· L’âge chronologique : c’est le temps passé depuis la naissance de l’individu

· L’âge biologique ou physiologique : il mesure le développement physiologique

· L’âge psychologique : relatif aux normes de développement psychologique

· L’âge social : relatif à la capacité à remplir des rôles construits par la société

· L’âge subjectif : c’est l’âge ressenti par l’individu

Ces différentes significations ont un point commun. Elles servent toutes de points de repère qui définissent des rapports sociaux.

Selon Bourdieu, l’âge, défini avant tout comme une donne biologique, est manipulé socialement. Il est associé à un comportement. 

Ainsi, pendant les trente glorieuses, le cycle de vie était composé de trois phases : la jeunesse et la formation qui correspondaient à la préparation au travail, la vie adulte et la production qui sont définies par le travail et la vieillesse et le repos au cours desquels l’homme ne peut plus travailler.

· Les transformations des âges

La transformation de la société, comme la durée du travail et la durée de la retraite, a des conséquences sur les normes d’âges qui régissent ses tranches de vie. Ainsi, l’augmentation de la durée de vie a considérablement modifié la place du travail qui ne correspond plus qu’à 9 à 15% du temps de vie contre 30% au XIXème siècle.

Depuis une dizaine d’années, le découpage du cycle de vie ne se fait plus en trois, mais en quatre tranches d’âge : 

· La jeunesse : jusqu’à 25/30 ans

· Le deuxième âge : de 25/30 ans jusqu’à 50 ans

· La vieillesse : de 50 ans jusqu’à 80 ou 90 ans

· Le quatrième âge : à partir de 80/90 ans

Ces tranches se divisent elles-mêmes en sous catégories d’âges :

· La jeunesse :

· l’enfance

· l’ado-naissance : de 11 à 13 ans

· l’adolescence : de 15 à 17 ans

· l’adu-lescence : de 18 à 25 ans

· la vieillesse : 

· la fin de vie professionnelle ou la maturescence : de 50 à 70 ans

· le troisième âge : de 65 à 85 ans

· le quatrième âge : à partir de 85 ans

D’autre part, notre société de consommation a également contribué à créer d’autres classes d’âge, de façon à toucher les groups selon leur consommation. L’âge ne doit donc plus être le seul critère de classification des groupes. Il faut également tenir compte d’autres critères comme le sexe, le travail, le revenu, les catégories socioprofessionnelles…

Toutefois, la désynchronisation des âges de la vie au travail, en famille, en loisirs et des âges biologiques contribue à flexibiliser nos perceptions de l’âge.

Ainsi, par exemple, l’âge adulte est défini à 18 ans par la République, au moment de l’indépendance financière par la famille et à la fin des études ou au moment de l’insertion professionnelle par les jeunes.

Les étapes de transition s’effectuent donc tout au long de la vie, les situations organisationnelles, familiale et sociales n’étant plus fixes. L’expérience personnelle pourrait donc remplacer la flexibilité de l’âge dans la formation des groupes. Il parait évident qu’il faille ainsi redéfinir les âges de la vie.

5.2.3.2 Définir les juniors et les seniors

Les évolutions sociétales et générationnelles transforment les âges de la vie. Les termes juniors et seniors pourront être définis à partir des caractéristiques des mutations sociétales.

· La remise en cause des modèles des cycles de vie

Les caractéristiques des modèles de développement psychosociaux :

Les stade de développement sont unidirectionnels : les individus passent d’un orientation externe (tournée vers les autres) à une orientation interne (tournée vers lui).

Les phases sont hiérarchisées : l’individu doit effectuer des tâches avant de passer à une autre phase.

les stades sont définis et délimités par des âges.

Chaque étape est séparée par des crises.

Cependant, en dehors des réglementations formelles, et des processus d’institutionnalisation, la redéfinition des rapports entre les générations a rendu les normes d’âges plus flexibles.

Les normes et valeurs de la vie évoluent avec l’histoire et les cultures, ce qui contribue à changer les modèles de cycle de vie. Or, nous nous référons toujours à ces modèles, construits à une époque où le travail était la valeur centrale de la société. Ces normes, tels que l’emploi, la carrière, le mariage pour la vie, sont aujourd’hui remis en cause. De même, la distinction entre les hommes et les femmes est à prendre en considération, ainsi que les valeurs et croyances individuelles, ce qui pourrait remettre en cause la caractéristique unidirectionnelle des stades de développement.

Le critère de génération est également à prendre en compte dans la notion de cycle de vie. Selon la sociologue C. Attias-Donfut : « les processus de vieillissement observés au cours d’une période donnée ne sont pas généralisables à d’autres temps et à d’autres générations ». Ainsi, chaque génération possède ses normes d’âge et ses normes sociales qui influencent les étapes de vie, et par conséquent, les phases de transition.

Toujours selon Attias-Donfut, les analyses doivent être menées en trois temps : âge, génération et moment. Ainsi, par exemple, le vieillissement est conditionné par la détermination antérieure (que représente sa génération), et la détermination extérieure (que représente le moment). Les phases de transition subissent également l’influence de la santé, de ressources financières, des statuts professionnel et matrimonial. En outre, les cycles de vie sont déterminés par le développement psychosocial de l’individu, ainsi que par son projet de vie. Ainsi, les modèles de junior et de seniors ne sont plus des vérités en soi. Créés par la société, ils devraient donc tenir compte des temps de la vie, de l’histoire et de la société.

· Juniors et seniors d’aujourd’hui

La génération des juniors

Les âges de cette catégorie varient selon les personnes interrogées. Par exemple, pour l’INSEE, la jeunesse se situe entre 16 et 25 ans, le rapport au plan la situe entre 12 et 30 ans et les démographes entre 15 et 30 ans. La psychosociologue situe la fin de la jeunesse à la suite du franchissement d’un seuil comme la fin des études, l’entrée dans la vie active, le départ de chez les parents ou la création d’une nouvelle famille.

En terme de génération, une barrière est mise entre ceux nés jusqu’en 74 et ceux nés à partir de 1975
. Excousseau qualifie ceux nés après 1977 de génération mosaïque
. Pour les sociologues américains, ceux nés entre 1966 et 1979 font partie de la génération X, et ceux nés entre 1980 et 1994 de génération Y.

En terme de moment, ceux nés en 1975 ont vécu plusieurs évènements marquants, comme la chute du mur de Berlin en 1989, la guerre du Golfe en 1991…

La génération des juniors née avant 1974 a été la première à faire face aux transformations organisationnelles, familiales et sociétales. Celle née après 1975 porte la culture Internet. L’ère du multimédia a modifié sa façon de penser.

Leurs valeurs sont :

· L’individualisme

· Le dialogue par Internet

· L’incertitude

· La précarité

· Une adolescence prolongée

· La perte de sens de la notion d’adulte

Selon Le Bigot, la fin de l’adolescence serait marquée par :

· L’entrée dans la vie active (age moyen 22 ans et 6 mois)

· L’achèvement des études (21 ans et 6 mois)

· L’abandon du domicile parental (22 ans et 11 mois)

· Le mariage (28 ans et 7 mois)

· La naissance du premier enfant (30 ans et 4 mois).

Les tâches développementales de la dernière période des juniors, c’est-à-dire de l’adulescence seraient :

· Biophysiologiques : finalisation de l’ossification du squelette

· Cognitives : régularisation des fonctions physiologiques, ralentissement neurologique

· Affectives : sexualité indépendante, recherche de stabilité affective

· Sociales : réalisation de projets personnels, passage de la bande au réseau, majorité légale, projets sociaux (le couple), expériences professionnelles.

Elles ne peuvent être réalisées que si le junior a une bonne estime de lui, confiance en demain et confiance en les autres.

La génération des seniors

En terme d’âge, les seniors sont ceux qui arrivent à la fin de l’âge adulte et qui ne sont pas encore dans la vieillesse. L’INSEE situe les seniors entre 50 et 64 ans. Si les seniors sont ceux qui débutent la deuxième moitié de leur carrière jusqu’à l’arrêt de leur travail, ils auraient aujourd’hui entre 45 et 70 ans environ.

En terme de génération, selon Préél, il existe deux générations de seniors, ceux nés entre 1945 et 1954, c’est la génération des « soixante-huitards », et ceux nés entre 1955 et 1964, c’est la génération de la crise. Pour Excousseau, la génération naturelle commence en 1942 et s’arête en 1967, c’est la génération du baby-boom.

En terme de moment, les seniors ont vu leur enfance se dérouler en pleine période de croissance. L’accès aux études fut plus large que celui de leurs parents. Ils sont marqués par l’apparition du disque vinyle et de la télévision dans les foyers. Cependant, ceux arrivant sur le marché du travail avant 1980, héritent d’une liberté de choix dans les emplois due aux fruits de la croissance, alors que les autres y entrent en pleine période de récession, ce qui a provoqué des contextes révolutionnaires.

Leurs valeurs sont :

· Le droit au bonheur

· La liberté des mœurs

· La libération sexuelle

· La libération de la femme

· La remise en cause du sens du travail

· La généralisation des utopies et des luttes idéologiques

Les tâches développementales sont :

· Faire face à son déclin biologique

· Compenser ses pertes en s’adaptant et en modifiant son comportement

· Apporter des réponses au questionnement sur la mort et la signification de sa vie

5.3 Partie II : De l’exclusion des âges extrêmes par l’entreprise à leur réintégration

5.3.1 Chapitre IV : Les âges de la vie au travail

Depuis une trentaine d’années, l’entreprise a mis en place des politiques d’éviction des salariés vieillissants. Quels en ont été les impacts sur les salariés jeunes et âgés ? Quelle image le discours de l’entreprise a-t-il créé sur les juniors et les seniors ? Comment les politiques Ressources Humaines ont-elles été conditionnées par ces représentations ? Pour répondre à ces questions, il faut remonter aux 30 glorieuses et comprendre comment l’entreprise a modelé notre parcours de vie.

5.3.1.1 Structuration des âges de la vie par l’entreprise taylorienne

L’entreprise est une institution qui diffuse des valeurs qui impactent les représentations de ses membres et de la société.

· L’entreprise taylorienne ou le culte de la performance

La place de l’entreprise au cours des 30 glorieuses devient de plus en plus importante.

L’hypothèse posée est que l’entreprise est une institution qui a diffusé des normes d’âges. Les individus qui travaillent transforment leurs valeurs avec celle de l’entreprise et les diffusent ensuite à l’extérieur de l’organisation. L’individu est donc le lien entre l’entreprise et la société. L’autonomie de l’entreprise impacte la société en faisant évoluer son fonctionnement ainsi que la nature.

L’objectif premier de l’entreprise étant le profit, elle envisage le monde sous un rapport contribution/rétribution. La mobilisation de l’engagement collectif et individuel est source de performance. L’entreprise façonne donc l’image du travail comme une valeur, et les loisirs économiques comme des normes. La culture d’entreprise, qui va interagir dans nos valeurs est celle de la performance, une manière de vivre dans l’organisation (dirigée par des attributions de place, des attentes de rôles, des conduites et des habitudes de pensées et d’actions guidées par un objectif de résultats) et de formation et de sociabilisation. Comme l’indique Peretti dans son ouvrage « Ressources Humaines », ce sont les techniciens qui apportaient la performance de la technique durant les 30 glorieuses. Puis, ce pouvoir a été déplacé vers les commerciaux, les objectifs de l’entreprise ayant migré vers la vente.

L’entreprise amène donc à penser que l’activité ne se situe que dans la période de vie au travail, la jeunesse et la vieillesse n’étant considérées que comme des périodes de préparation et d’oisiveté.

Le Littré, 2004, donne une définition du mot « actif » : vif, diligent, effectuant une action, jouant un rôle, agissant, ayant un travail, un emploi. 

L’activité des personnes en dehors de l’organisation est oubliée. 

Au sein de l’organisation, l’expérience structure les âges. L’expérience est synonyme de performance.

Les salariés cherchent à se prévenir de l’exclusion par la performance. Or, la société taylorienne s’appuyait sur leurs capacités physiques. La vieillesse est donc synonyme de contre-performance.

Toutefois, le vieillissement peut également être considéré comme une source d’expérience. La vieillesse a donc deux images antinomiques qui peuvent coexister dans une même entreprise entre un ouvrier et un cadre supérieur.

L’élaboration de ces normes, en dehors de l’entreprise, n’aurait toutefois pu se faire sans l’adhésion d’autres acteurs comme l’Etat, les citoyens, les salariés et les syndicats.

· Une gestion du personnel qui diffuse des normes d’âge

Durant les 30 glorieuses, l’apparition de la gestion des carrières, de la rémunération à l’ancienneté et de la gestion des savoirs a contribué à diffuser des normes d’âges.

Le modèle classique de gestion des carrières

Selon Chanlat
, « l’idée de gestion des carrières suppose une stabilité de l’emploi, une bonne rémunération, un avenir professionnel relativement tracé et prévisible, une formation adéquate et une éthique de travail ».

De 1945 à 1962, la période de suremploi oblige les entreprises à fidéliser les salariés par l’intermédiaire d’un contrat implicite de carrière. L’âge n’est plus un facteur d’exclusion. A cette époque, Hall définit la carrière comme étant :

· Un avancement suivant un processus séquentiel de promotions en direction du sommet de la hiérarchie

· Une profession dans le cas des métiers pour lesquels il existe un modèle clair d’avancement

· Une succession d’emplois occupés par une personne

· Une séquence d’expériences pertinentes, de rôles tenus par l’individu.

Il découpe la carrière en trois étapes :

· Le début de carrière : le salarié doit développer ses compétences, développer une spécialité, développer l’innovation, évoluer

· Le milieu de carrière : il doit former les autres, réactualiser ses connaissances, élargir sa vision du travail et de l’entreprise, changer de travail et développer de nouvelles compétences

· La fin de carrière : il passe d’un rôle de pouvoir à un rôle de conseil, il développe son moi dans d’autres activités.

D’autres, comme Cron, la découpent en quatre phases qui sous-entendent des âges : la phase d’exploration de 16 à 24 ans, la phase d’établissement de 25 à 40 ans, la phase de maintenance, de 40 à 55/60 ans et la phase de désengagement de 55/60 ans à 65 ans. 

Finalement, Hall retiendra quatre étapes de carrière : l’exploration, l’établissement ou la progression, la stabilisation et le retrait. La vieillesse est donc assimilée au déclin de la performance. Mais les étapes de carrière doivent être analysées sans une politique salariale.

Le modèle de la rémunération à l’ancienneté

Durant les 30 glorieuses, l’expérience étant associé à la performance, les entreprises ont mis en place une rémunération à l’ancienneté qui avait pour objectif de fidéliser les salariés. La carrière se faisait dans une même entreprise. Deux théories expliquées par les économistes Becker et Lazear, permettent de comprendre comment la rémunération à l’ancienneté lie les âges et la vie au travail.

· La théorie du capital humain

Selon cette théorie, la productivité marginale dépend de la quantité de capital humain qui s’acquière lors de la formation initiale puis de la formation continue. Les formations effectuées étant d’abord les plus rentables, le profil âge/salaire croît donc avec l’âge puisque l’avancée en âge est considérée comme un enrichissement du capital humain. Mais il peut décroître et s’infléchir en fin de carrière du fait de l’obsolescence du capital humain.

· La théorie des contrats à paiement différé

Cette théorie justifie la progression de salaire par le besoin pour l’entreprise de motiver ses salariés.

En effet, les salariés réduisent leur productivité, principal objectif de l’entreprise, si leurs efforts ne sont pas suivis d’une augmentation de leur rémunération. Le salaire devient une incitation à l’effort. Ce système de rémunération renforce les étapes de vie au travail puisque les augmentations sont normalisées du fait que les juniors touchent un salaire inférieur à leur productivité, et que les seniors touchent un salaire supérieur à leur productivité.

· La gestion de l’expérience, synonyme de performance

Du fait de leur expérience, les seniors sont performants. La stabilité économique de l’époque leur laissait le temps de transmettre leurs savoirs aux jeunes qui n’étaient pas encore surformés à de nouvelles méthodes de travail. Les activités relationnelles étaient privilégiées. En période de plein emploi, les seniors ne sont donc pas exclus de l’entreprise. Ne serait-ce donc pas la loi de l’offre et de la demande qui structure les normes d’âges ?

L’entreprise taylorienne permet donc à chacun de trouver son rôle. C’est l’évolution individuelle qui influence les phases de carrière. Les individus, à travers leurs pratiques, influencent donc le sens et le rôle des âges.

5.3.1.2 L’exclusion des âges extrêmes par l’entreprise postindustrielle

Aujourd’hui, les phases du cycle de vie et les étapes de carrière sont bousculées. 

Est-ce dû au culte de la performance ?

· L’ère de la performance par le changement

La recherche de la flexibilité des entreprises répond à la crise. L’évolution du contexte a modifié les représentations d’âges de l’entreprise qui doit :

· S’adapter aux nouvelles technologies

· Faire face à a concurrence en limitant les coûts

· Etre souple et s’adapter face au ralentissement de la croissance

· Adapter ses pratiques de gestion, sa visibilité étant réduite

La société postindustrielle se distingue par une activité tertiaire extrêmement développée et un taux de croissance lent qui a un effet considérable sur l’emploi : une forme d’emploi juste à temps et une augmentation du personnel « variable ». Le travail se fragmente dans l’action, le temps et l’espace.

Désormais, la finalité des Ressources Humaines sera de maximiser la contribution individuelle, plus flexible et mesurable.

· De nouveaux modèles productifs qui déstructurent les âges de la vie au travail

La perpétuelle remise en cause de la façon de fonctionner de l’entreprise bouscule les normes et les modèles de vie au travail, et donc, les âges. Contrairement à l’ancien modèle salarial, défini par Cadin, Guérin et Pigeyre
 comme étant un « emploi affecté à un individu salarié, fortement réglementé, exercé à temps plein et à durée indéterminée sur le site de l’entreprise et rémunéré selon des modalités issues de négociations collectives ou de la législation en vigueur », la flexibilité a brisé tous ces repères. Les horaires deviennent flexibles, les CDD, contrats d’Intérim, emplois aidés se multiplient, l’entreprise n’est plus le seul site de production. Cependant, les rôles et âges au travail n’éclatent pas pour autant.

· Une gestion des Ressources Humaines tournée vers un seul âge

En cherchant à minimiser les risques et à accroître sa réactivité, la gestion des ressources humaines a participé à la réduction de la durée de vie professionnelle.

La gestion des carrières : entre 30/45 ans

Les anciennes caractéristiques de la carrière comme l’ancienneté et les phases de carrière disparaissent. De nouvelles formes de travail et de ruptures temporelles font apparaître de nouvelles caractéristiques comme la personnalisation de la carrière et l’ouverture de l’espace de carrière. La carrière est remplacée par la vie professionnelle. Elle n’est associée ni à l’organisation, ni à une période, ni même à la rémunération. « La carrière des individus va de plus en plus devenir une succession de ministades d’exploration, d’essai, d’établissement, de maîtrise »
, qui nécessitent pour l’individu une connaissance de son identité et de ses capacités d’adaptabilité. Chaque phase devient plus courte. La vie professionnelle devient un contrat passé entre l’individu et lui-même. La carrière protéenne est un processus d’exploration et de développement de l’identité, qui fait disparaître les normes et les repères d’âges. L’expérience dans le poste remplace l’expérience organisationnelle. L’avancée en âge n’est donc plus synonyme de capitalisation des savoirs, elle n’est plus liée à la performance. Elle devient un facteur d’exclusion.

La rémunération à la performance

La rémunération, support indispensable à la stratégie d’entreprise, impacte les comportements et la motivation des salariés, source de performance. Cependant, pour être compétitive, il lui faut maîtriser sa masse salariale. Aussi, les salaires s’individualisent. La tendance est de diminuer le rôle de l’ancienneté dans les augmentations de salaires et d’augmenter le mérite individuel. Pour faire baisser la masse salariale, une autre approche, l’approche cafétéria, consiste à permettre à l’individu de choisir des formes de rémunération indirectes comme un complément retraite, une voiture ou des congés plutôt qu’une prime.

Ces nouveaux systèmes de rémunération influencent également les normes et repères d’âges.

La valeur de l’expérience remise en cause par l’entreprise apprenante

De nouvelles technologies impactent les modes de production et donc, les capacités organisationnelles, en créant de nouvelles tâches et en supprimant ou réduisant les anciennes, et en exigeant plus de compétences. Le salarié et l’entreprise s’adaptent. L’entreprise doit faciliter les conditions d’accès à l’apprentissage. Les process et procédures sont continuellement remis en cause, et de fait, l’expérience également. Les normes d’âges disparaissent. Les contraintes d’adaptabilité pour les seniors, et de temps pour les juniors, les rendent désormais non performants. Les seniors sont un frein au changement, et les phases d’apprentissage ne correspondent plus aux attentes de l’entreprise. Les âges extrêmes sont donc exclus, et de nouvelles normes d’âges apparaissent. Ference et al. classent les individus selon un nouvelle typologie définie à partir de leur potentiel et de leur performance, qui donne de repères informels d’âges, celle-ci pouvant se superposer aux phases de carrière :

	Jugement sur
	Le potentiel

	
	Faible
	Elevé

	La performance
	Faible
	Branche morte
	Espoir

	
	Elevée
	Pilier
	Etoile


L’espoir (le jeune) correspond à la phase d’apprentissage, l’étoile (les 25/40 ans) à la phase d’établissement, le pilier (40/55 à 60 ans) à la phase de stabilisation et la branche morte (55 à 60/65 ans) à la phase de déclin.

Ces représentations sont devenues des construits sociaux.

5.3.1.3 Des stéréotypes répandus chez les juniors et les seniors

Désormais, seuls les « performants » ou « utiles » (30/45 ans) sont valorisés. Les juniors et les seniors ont du modifier leurs comportements.

· Les inexpérimentés ou produits finis par le système scolaire

Lors de leur entrée sur le marché du travail, les jeunes se voient de plus en plus proposer des emplois temporaires et ou à temps partiel. Ces emplois, autrefois atypiques, semblent devenir la norme. Les études, qui augmentent les chances d’insertion rapide et durable, se prolongent.

Sérieyx
 analyse leur entrée de cinq façons différentes :

· La stratégie du fil de l’eau, qui concerne les jeunes surdiplômés, mais sans compétences précises. Leur projet n’est pas défini. Ils n’intéressent pas l’entreprise.

· La stratégie du surf, qui concerne ceux qui ont suivi une formation beaucoup plus courte comme le Bac. Ils se forment au travers de différentes expériences professionnelles.

· La stratégie de filière. Ce sont les jeunes qui ont suivi une formation technique. Ils ont un projet précis.
· La stratégie du diplôme image. Elle concerne les jeunes issus des grandes écoles prestigieuses. Ils sont très convoités par les entreprises.
· La stratégie de fuite. Ce sont les jeunes qui refusent des métiers non valorisés comme la sécurité ou le BTP pour se réaliser autrement. Cette situation vient d’une part d’une mauvaise orientation faite par les parents et les enseignants qui dévalorisent les métiers manuels, et d’autre part d’une discrimination sociale qui exclut du système scolaire, et donc, de la société.
Néanmoins, qu’ils fassent partie d’une organisation ou non, et que l’image qu’ils ont d’elle vienne de leurs parents, amis ou de leur expérience, les jeunes sont tous d’accord sur le fait qu’ils n’idéalisent pas l’entreprise. Ils en ont une représentation construite dont l’image est précise.

Certaines entreprises comme PSA Peugeot Citroën, Renault ou Gaz de France ont une image positive pour les jeunes. D’autres, au contraire, du fait de leur secteur d’activité ou de l’effet actualité, comme Vivendi, Bouygues ou la SNCF, ont une mauvaise image. C’est donc le comportement de l’entreprise, ainsi que l’image véhiculée par ses salariés qui fixent nos représentations.

Les juniors, du fait de l’allongement de leurs études, ont des attentes beaucoup plus importantes. Ils veulent accéder à un statut social élevé et obtenir un emploi plus riche et plus autonome. L’entreprise leur enlève leurs illusions en leur proposant des emplois pauvres, sans le statut de cadre. Elle préfère employer des jeunes surdiplômés, plutôt que des non qualifiés. Leur diplôme, valorisé dans la société, n’est pas reconnu dans l’organisation.

Sérieyx définit une typologie de l’emploi des jeunes :

· Les inclus : jeunes qui ont fait de bonnes études dans des domaines en développement comme l’informatique.

· Les reclus : jeunes sans études qui s’orientent vers des secteurs en développement comme la restauration ou la propreté.

· Les exclus : jeunes sans formation qui sont dans des secteurs en emploi pauvre.

· Les perclus : jeunes qui ont suivi de longues études mais qui ne sont pas insérés professionnellement.

La surqualification pose deux problèmes, des coûts élevés pour l’entreprise et une démotivation de la jeunesse.

L’entreprise a une image négative de la jeunesse. Les jeunes sont infidèles, moins dynamiques que leurs aînés, pas plus qualifiés que les plus âgés et qu’ils s’adaptent moins vite.

Les jeunes et l’entreprise ne se comprennent pas.

· Les trop expérimentés ou usés (45/65 ans)

Les DRH et consultants d’entreprise considèrent les seniors comme étant « Chers, rigides, imbus de leurs certitudes, incapables de s’intégrer dans une nouvelle équipe, victimes d’une monoculture d’entreprise, voir de monofonction, peu adaptables, ayant des problèmes de santé et des compétences obsolètes, handicapés-micro, soucieux de leur statut et démobilisés
 ».

Pour eux, augmenter la proportion des salariés âgés de plus de 50 ans signifierait :

· Une résistance aux changements

· Des coûts salariaux supplémentaires

· Une faible acceptation des nouvelles technologies

· Des perspectives de carrière bloquées pour les plus jeunes

· Une baisse de la productivité

Les tendances actuelles de l’entreprise sont donc d’avancer l’âge réel de la fin de carrière en bloquant les promotions et les formations des salariés après 45 ans.

L’espérance d’activité des seniors est également touchée par les diplômes. Elle est de 11,5 ans pour les hommes et de 9,7 ans pour les femmes ayant un bac+3, pour 7,8 ans pour les hommes et 6,2 ans pour les femmes sans diplôme ou ayant un certificat d’études.

Ainsi, alors que la durée moyenne de vie active était de 44,1 ans en 1969 (de 18,3 ans à 62,4 ans), elle n’est plus que de 37,1 ans en 1997 (de 21,7 ans à 58,8 ans).

Finalement, les salariés valorisés dans l’entreprise et considérés comme performants sont les 30-45 ans. C’est la seule tranche d’âge à bénéficier de plans de carrière, de formation et d’évolution de leur rémunération dans l’entreprise qui souhaite les fidéliser.

Pourtant, depuis 2001, on constate un regain d’intérêt pour les âges extrêmes dont on parle beaucoup dans la presse, suscité par une pénurie de main-d’œuvre et un regain de croissance. La loi de l’offre et de la demande influence donc les préjugés définis par des normes d’âge.

La modification du contexte démographique liée au papy-boom va engendrer une baisse de la population active. Pour pallier à ce phénomène, les représentations des âges vont devoir changer.

5.3.2 Chapitre V : Le sentiment de fin de vie professionnelle ou comment dépasser les barrières de l’âge

Afin de comprendre le désengagement des seniors au travail, nous allons chercher à déterminer quelles sont les causes du sentiment de fin de vie professionnelle
 qui permettront de trouver des solutions pour les réintégrer dans l’entreprise.

5.3.2.1 Réintroduire tous les âges au travail

La pénurie de main-d’œuvre qui se profile impose une augmentation de la durée de vie professionnelle.

· La vie professionnelle ou le sentiment de vie professionnelle

Le concept de sentiment de vie professionnelle prend source dans les théories du développement de l’adulte (cf. chapitre III).

Le terme de sentiment fait référence à une perception individuelle. En effet, les étapes de vie d’un individu influent sur ses choix. Pour comprendre les représentations associées à la carrière d’un individu, il faut prendre en compte trois types de données :

· Les données objectives de base : origine sociale, formation, génération

· Les données objectives de carrière : temps passé dans le poste, niveau de classification

· Les données subjectives : qui sont tout à la fois la traduction et la condition de l’expérience : une vision du monde

Le développement du salarié est donc dû à une interaction entre l’environnement et l’individu.

· Le sentiment de fin de vie professionnelle

Outre le désengagement au travail, le sentiment de fin de vie professionnelle prend en compte la sphère privée des individus (couple et sexualité, famille, relation intergénérationnelle, vie sociale et associative, santé).

Les caractéristiques du sentiment de fin de vie professionnelle sont :

· Un désengagement au travail dû à leur âge, un échec, leur évolution psychologique ou familiale

· Un recentrage sur soi. L’image sociale a moins d’importance et ils reviennent à des choses essentielles pour eux

· Une évolution des rôles. Ils privilégient leurs rôles familial et personnel au rôle professionnel

· Une évolution des objectifs de vie qui concernent désormais des domaines privés

· Une évolution vers l’intégrité. Ils acceptent leur seul et unique cycle de vie et ainsi, leur vieillesse et leur mort.

· Une acceptation de leur âge Ils sentent qu’ils appartiennent désormais à une autre catégorie d’âge dont ils acceptent l’image.

Certains n’ont pas encore le sentiment de fin de vie professionnelle. Ils ne pensent pas à la mort ni à la vieillesse qu’ils refusent. Pour eux, ça concerne le 4ème âge. Le sentiment de fin de vie professionnelle est fortement lié à un développement individuel hors de la sphère organisationnelle. Il existe pour tous les âges, mais il est provoqué par des causes différentes. Ils ne sont pas concernés par les mêmes dimensions. Par exemple, un jeune qui s’arrête de travailler pour exercer une activité humanitaire, ou une jeune maman qui prend un congé parental pour élever ses enfants. Certes, ces sentiments de fin de vie professionnelle sont provisoires.

Les individus qui ont construit leur vie professionnelle sur une passion comme les artistes par exemple peuvent ne jamais avoir le sentiment de fin de vie professionnelle. Le travail fait partie intégrante de leur vie privée. Pour le bien des salariés (démotivation) et de l’entreprise (engagement de coûts pour des salariés non impliqués) il s’agit donc de définir quelles sont les causes et sentiments de fin de vie professionnelle.

5.3.2.2 Allonger la vie professionnelle et éviter le sentiment précoce de fin de vie professionnelle.

Le sentiment de fin de vie professionnelle n’est pas un passage obligatoire. Il est provoqué par :

· Des situations de travail dévalorisantes par le salarié vieillissant.

· Des politiques de gestion des ressources humaines à l’égard des seniors.

· Des pratiques de management inadéquates.

· Des situations ou perspectives de travail dévalorisantes

Les facteurs qui influences le sentiment de fin de vie professionnelle sont :

· Les risques liés à l’intérêt du travail :

Le senior doit se sentir utile dans l’organisation. Son travail doit être riche et mené de façon autonome. Des politiques RH peuvent être menées :

· Varier leur travail

· Interpeller l’encadrement sur leur besoin d’autonomie.

· Les risques liés à la mobilité horizontale.

Le senior doit continuer à apprendre et à s’investir dans l’entreprise pour ne pas s’ennuyer. Afin d’éviter un plafonnement horizontal, l’entreprise peut :

· Développer des rotations de postes sur un même niveau hiérarchique.

· Les risques liés à la mobilité verticale :

Les seniors ont toujours une aspiration à l’avancement. Les réserver pour les plus jeunes est une source de démotivation.

La progression hiérarchique étant souvent impossible, les entreprises peuvent :

· Développer des rôles de coordinateurs, consultant interne, formateur ou mentor.

· Allonger la période d’apprentissage et retarder les mobilités et intégrer des temps de formation.

· Les risques liés aux postes de travail.

Les seniors peuvent sentir leur performance diminuer sur un poste à forte pénibilité et se désinvestir de leur travail s’ils subissent une modernisation ou une modification de leurs outils de travail à laquelle ils n’auraient pas été associés. L’entreprise doit donc :

· Associer le personnel à la modernisation de l’appareil de production et à la mise en place de nouvelles procédures

· Associer systématiquement gestion des ressource humaines et ergonomie préventive.

· Des pratiques de ressources humaines discriminantes

Les discriminations par l’âge sont source d’un désengagement des seniors au travail et induisant une transition vers une autre phase de vie.

· Les risques liés à l’entretien annuel d’évaluation.

Les seniors peuvent ne pas se sentir concernés par ces l’entretiens, soit parce qu’il n’aura pas d’impact sur leur avenir organisationnel, soit parce qu’ils estiment qu’il n’est plus nécessaire d’évaluer leurs compétences.

En outre un entretien mal mené par un manager ayant beaucoup moins d’expérience professionnelle qu’eux peut être mal vécu par les seniors.

Enfin, afin de crédibilisé la démarche de l’évaluation, le DRH peut mettre en place d’autres rétributions que la rémunération (qui est déjà élevée) comme la formation, la mobilité ou des périphériques de rémunération non monétaires.

Il paraît donc essentiel pour le DRH de :

· Former les jeunes managers à l’évaluation des seniors.

· Veiller à ce que l’entretien soit destiné à tous.

· Veiller à ce que les critères d’évaluation ne soit pas discriminants en matière d’âge.

· Les risques liés aux départs anticipés.

La politique de départ anticipé mis en place par les entreprises provoque un désengagement des seniors au travail qui changent leurs objectifs de vie. Aujourd’hui encore, malgré la loi du 21 août 2003, les entreprises préfèrent financer les départs anticipés.

En outre, concernant la gestion des temps, les préretraites progressives, si elles ne sont pas mises en place au même titre qu’une possibilité de réduction du temps de travail dans les entreprises, peuvent engendrer un sentiment de mise à l’écart pour les seniors. Les règles de diminution du temps de travail doivent être les mêmes pour tous les salariés d’une entreprise, qui doivent être considérés de la même façon que les temps plein.

Le DRH doit donc veiller à l’image du temps partiel dans son entreprise en :

· Communiquant sur l’aménagement du temps de travail

· Communiquant sur l’équité en matière de gestion de carrière

· Les risques liés à la transmission des compétences :

Les entreprises doivent mettre en place une GPEC des seniors pour anticiper leurs départs et prévoir la transmission de leurs savoirs et de leurs compétences.

Selon Pueyo-Venezia
, les dangers de cette transmission sont :

· L’isolement des opérateurs

· L’organisation du travail qui tend à réduire les effectifs

· La non organisation de l’accueil des apprentis

· La dureté des métiers et des épreuves initiales

· La santé au travail

· Le turn-over

· Des outils pédagogiques négligés

· Un temps limité d’acquisition du métier.

Le service de la direction des ressources humaines doit donc :

· Reconnaître et valoriser la transmission des savoirs de manière formelle.

· Tenir compte de la temporalité de l’acquisition des métiers

· Identifier les compétences à transférer

· Faire participer les opérateurs aux changements technologiques.

· Les risques liés à la formation :

La résistance aux changements des seniors ne serait-elle pas liée aux refus de l’entreprise de former et de donner accès à la mobilité des plus de 50 ans ?

L’entreprise privilégie la formation des jeunes plutôt que celle des seniors proches de la retraite. Or les jeunes ne font plus carrière dans une seule entreprise. L’investissement d’une formation sur un senior semble donc plus rentable.

En outre la formation professionnelle continue est destinée à augmenter le niveau de compétences des salariés et leur adaptabilité. Or ce sont les plus adaptables et les plus formés, les jeunes et les cadres, qui en bénéficient.

Et si les seniors sont moins demandeurs en formation, n’est-ce pas une réaction face à leurs perspectives de rétribution et d’évolution ? Peut-être faudrait-il également reconsidérer l’ingénierie de formation des seniors qui apprennent différemment que les jeunes.

· Les risques liés à la rémunération :

En terme de rémunération, un senior coûte plus cher à l’entreprise qu’un junior. Mais encore faudrait-il que les entreprises sachent évaluer l’apport des salariés à différents âges de façon pertinente, ainsi que leur coût réel. Outre le coût salarial, il faudrait qu’elles tiennent compte des autres coûts comme celui de reclassement, d’aménagement, de condition de travail, de recherche de nouveaux salariés, de formation, d’indemnités de départ et de gestion de flux de main d’œuvre par exemple.

La rémunération à l’ancienneté, instaurée par l’entreprise taylorienne pour fidéliser les salariés, empêche l’entreprise de supporter le coût de productivité. Peut-être faudrait-il remplacer cette rémunération par une rétribution à l’ancienneté ? La mise en place des augmentation individualisées à permis de la remettre en question, mais elle défavorise ceux dont le salaire est proche du maximum de la fourchette salariale pour un poste et une qualification donnée, c’est à dire les seniors. Ceux-ci perçoivent donc cette stagnation comme une privation de récompense, voire une non récompense. Introduire une partie variable, réversible et différée dans la rémunération permettrait de compenser cette perception négative.

· Le manager au cœur de la valorisation des seniors

Le manager doit être le relais opérationnel de la politique suivie en matière de ressources humaines. Pour combattre les représentations de l’âge qui sont désormais des construits sociaux, il faut donc les sensibiliser sur les pratiques équitables de gestion des ressources humaines.

· Veiller à valoriser :

Pour valoriser un senior, le manager devra donc prendre en compte :

· Son besoin de se sentir utile

· Son besoin de reconnaissance en veillant à la qualité de relation interpersonnelles avec ces collègues et lui-même.

· Son besoin de visibilité et de lisibilité des politiques équitables de l’entreprise.

Maurice Thévenet 
 montre la nécessité de réciprocité entre l’entreprise et l’individu : « il ne s’agit pas uniquement de rémunération, mais d’un minimum de respect et de reconnaissance que tout être humain est en droit d’attendre ».

En terme de rémunération, l’approche « cafétéria » paraît être adaptée aux attentes des seniors.

· Veiller à respecter les attentes des seniors :

Seul le manager est à même de connaître les attentes exprimées par les quinquagénaires, qui varient selon leur qualification, leur poste, et leur situation personnelle.

Afin de retarder le sentiment de fin de vie professionnelle, il suffit souvent :

· D’étendre les pratiques de gestion de ressources humaines des 30/49 ans aux plus de 50 ans.

· De sensibiliser les acteurs de l’entreprise sur les dangers psychologiques de la discrimination par l’âge.

· De responsabiliser tous les acteurs de l’entreprise à la mise en œuvre des pratiques de gestion des ressources humaines non discriminatoires.

5.3.2.3 Le sentiment d’insertion dans la vie professionnelle.

Le sentiment d’insertion dans la vie professionnelle correspond à l’étape de socialisation dans la sphère professionnelle, sociale, familiale, etc. Cette étape de vie serait celle de la création de son identité professionnelle. Nous ne nous pencherons que sur l ‘étape de socialisation au travail.

· L’étape de socialisation 

L’insertion dans la vie professionnelle est soumise à 3 étapes :

· La socialisation anticipée : elle concerne les jeunes ayant suivi une formation professionnelle préparant aux métiers de médecins, avocats, boulangers, etc.

· L’étape d’intégration : c’est l’entrée des jeunes dans l’organisation

· La période d’intégration : elle se termine comme chaque étape de vie ou de carrière, par une remise en cause ou une crise (comment gérer son statut et son rôle au sein de l’entreprise.

Cette étape, plus courte grâce à l’expérience, se reproduit à chaque changement d’emploi.

· Les tâches à effectuer pour réussir son début de vie professionnelle

Réussir son début de vie professionnelle passe par les 4 étapes suivantes :

· Apprendre à connaître son entreprise

· Apprendre à travailler dans son équipe

· Apprendre à réaliser son travail

· Apprendre à faire évoluer son identité, se reconstituer des repères.

· Permettre l’émergence du sentiment d’insertion dans la vie professionnelle

L’entreprise peut faciliter l’intégration du junior en mettant en place des procédures d’intégration qui sensibiliseront tous les acteurs à cette étape.

· Etablir un processus d’intégration :

· Sensibiliser les acteurs du recrutement sur l’image à donner de l’entreprise, et veiller à ce que les entretiens d’embauches soient réalistes pour ne pas générer d’attentes irréalisables.

· Faire visiter l’entreprise et remettre un livret d’accueil aux nouveaux embauchés.

· Mettre en place un séminaire d’intégration qui permettra aux nouveaux embauchés de connaître l’histoire de l’entreprise, ses anecdotes, sa culture et ses règles de fonctionnement, ce qui accélèrera leur période d’apprentissage. La mise en place d’un plan de formation personnalisé théorique et pratique est également importante.

· Mettre en place des rites d’intégration, comme un pot d’accueil à la fin de la période d’essai, est essentiel à la socialisation.

· Elaborer des fiches de poste pour que le jeune comprenne tout de suite la finalité de son travail et son rôle dans l’organisation.

· Favoriser la prise de risque :

La sensibilisation des acteurs à l’importance du processus d’intégration est essentielle. L’erreur fait partie de l’intégration des jeunes, elle doit être acceptée, et les managers ne doivent pas être sanctionnés pour ces contres-performances. Ils doivent laisser de l’autonomie au nouvel arrivant afin de ne pas ralentir son processus de socialisation et l’apprentissage de son travail.

· Le rôle primordial des managers : premier lien entre les jeunes et l’entreprise

Le processus d’intégration doit être individualisé pour favoriser la performance du junior, sa satisfaction, son engagement, au travail et l’innovation dans son rôle
.

La manager devra : 

· Faciliter son intégration sociale, en l’aidant à s’intégrer au groupe et en sensibilisant ses collaborateurs à son accueil.

· Favoriser l’apprentissage dans l’emploi en encadrant le jeune, mais en le laissant commettre des erreurs qu’il corrigera. Il faut valoriser l’atteinte des objectifs fixés pour que le jeune prenne confiance et devienne autonome.

· Nommer un mentor ou un parrain pour pallier aux rétentions involontaire de renseignements, aider le jeune à trouver l’information, poser les bonnes questions à son supérieur, sans qu’il n’y ait de lien hiérarchique afin que s’instaure un lien de confiance. Pourquoi pas un senior ?

· Un parcours qui permettrait de fidéliser les jeunes cadres :

Le développement personnel des jeunes cadres est leur principale préoccupation. Pour les fidéliser, l’entreprise devra donc respecter ce contrat psychologique à court terme. Leur travail doit être intéressant, et ils veulent que la politique de ressources humaines soit transparente. Il faut donc personnaliser leur intégration.

· Un parcours d’intégration qui devrait permettre de répondre aux attentes des juniors :

Les jeunes n’hésitent pas à changer d’entreprise si elle ne répond pas à leurs attentes. Ils veulent des CDI, de bons salaires, une bonne protection sociale, maîtriser leur travail, ne pas être cantonnés à des postes d’exécution, être autonome.

Ces attentes ne sont pas très éloignées de celles des seniors.

5.3.3 Chapitre V : Des pratiques d’entreprises innovantes

Ce chapitre vise à montrer comment certaines entreprises ont mis en place des pratiques de gestion des ressources humaines pour allonger la vie professionnelle à ses extrêmes.

5.3.3.1 Une gestion des départs

Pour reculer l’âge de cessation d’activité, il faut mettre fin aux départs anticipés et aménager le temps de travail avant la fin d’activité.

· Mettre fin aux départs anticipés

L’allongement de la vie professionnelle est victime :

· De plans sociaux dont les seniors sont les principaux bénéficiaires

· Des pratiques de départs anticipés qui favorisent les embauches.

Ils entraînent des construits sociaux qui légitiment ces pratiques et provoquent le sentiment de fin de vie professionnelle. L’éviction des seniors n’a pas d’impact sur l’entrée des juniors sur le marché du travail. Et licencier les travailleurs âgés n’est plus un facteur de paix sociale, mais un facteur de déstabilisation sociale.

En Angleterre, la société Peugeot Motor Automobile a licencié en vertu du principe « dernier entré, premier sorti ». Elle organise également des séminaires aux plus de 55 ans afin qu’ils conçoivent des plans de financement pour leur retraite.

· Adapter les temps de travail

L’adaptation au temps de travail devrait être dissociée de la notion de performance et de productivité. Réduire son temps de travail implique en France une exclusion du système de production, et donc, de rétribution du salarié. Dans les entreprises qui ne pratiquent pas ce genre de discrimination, les salariés ne sentent pas d’iniquité dans leur accès aux politiques de promotion, de mutation et aux systèmes de rétribution, ce qui évite un désengagement.

Le temps partiel est largement utilisé dans les entreprises néerlandaises (56% des 56/64 ans).

La société Arcelor a mis en place deux types de temps partiel :

· Une réduction du temps d’activité (aux mêmes conditions que les autres salariés)

· Le temps partiel de fin de carrière (temps d’activité dégressif, 80/50/20 en conservant les avantages réservés au temps plein).

5.3.3.2 La gestion des recrutements, des carrières et des compétences

L’allongement de la vie professionnelle implique une modification de toutes les pratiques RH.

· Vers un recrutement de tous les âges ?

Le recrutement à tous les âges doit permettre d’insuffler durablement le sentiment de vie professionnelle aux jeunes et éviter aux seniors un sentiment précoce de fin de vie professionnelle.

· Recruter des jeunes et valoriser leur intégration :

Certaines entreprises ont mis en place des pratiques d’intégration peu coûteuses qui ont permis de fidéliser les plus jeunes :

· Un carnet d’intégration

· Un parcours d’intégration

· Un séminaire d’intégration

Les entreprises qui recrutent une main-d’œuvre non socialisée doivent faire face à deux difficultés : l’absentéisme et l’incivilité.

Une usine automobile de la région parisienne a travaillé sur le remplacement de l’agressivité par le dialogue. Afin de parer à tous ces problèmes, l’entreprise a fait appel à un éducateur spécialisé qui a renoué le dialogue entre les agents de maîtrise et les jeunes. L’éducateur a formé les encadrants, et un stage d’intégration sur le respect des procédures, de la qualité et sur l’importance des comportements au travail a été mis en place.

Une autre entreprise rencontrant des difficultés avec les intérimaires ou les contrats précaires, a mis en place une charte de valeurs à laquelle les nouveaux arrivants devaient adhérer pour être recrutés. Elle a permis l’établissement d’un contrat psychologique entre les jeunes et l’entreprise.

· Recruter des seniors :

Les construits sociaux entraînent les entreprises à ne pas recruter de personnes âgées de plus de 50 ans. Seules une pénurie de main-d’œuvre ou une prise de conscience collective miraculeuse permettrait de changer ces comportements.

Aux Etats-Unis, où la pénurie de main-d’œuvre s’est déjà faite sentir, certaines entreprises payent des bourses d’études aux enfants des seniors recrutés en passant par des organisations ou des associations pouvant les mettre en relation.

Sur les marchés de consommateurs vieillissants, le recrutement des seniors a même eu l’avantage de stabiliser le personnel (moins de turn-over et d’absentéisme), et de mieux répondre aux besoins des clients. Un magasin a ainsi augmenté son profit de 18%, réduit son taux d’absentéisme de 39% et augmenté le taux de satisfaction de ses clients, en ne recrutant que des salariés âgés de plus de 50 ans.

· La gestion de la mobilité à tout âge

L’éviction des seniors et la précarité des contrats des juniors ne peut répondre à l’incertitude économique sous peine de contre-performance. Il lui faut affiner sa gestion des mobilités qui lui permettra de faire face aux fluctuations du marché.

Ainsi, une entreprise pétrolière s’est aperçue qu’elle s’étouffait en réservant les promotions et la gestion de carrière aux 30/45 ans. Elle a revu la temporalité des carrières en prenant en compte la maîtrise du poste et en créant les mêmes opportunités dans des tranches d’âge plus nombreuses.

· La gestion des compétences, une façon de dépasser la barrière de l’âge

La mise en place d’une gestion par les compétences peut avoir un effet intégrateur et même être source de coopération intergénérationnelle, car elle interroge systématiquement le rapport entre travail individuel et coopération collective. De plus, les compétences s’acquièrent par le temps, et ne sont pas propres à l’âge.

En France, par exemple, les entreprises donnent les responsabilités de manager une équipe à des étudiants sortant de grandes écoles. Or, cette compétence ne s’acquière qu’avec l’expérience.

Aux Pays-Bas, une entreprise dont l’activité est de collecter les déchets, nettoyer les endroits publics, contrôler la pollution de l’air, du bruit et la contamination des sols, a mis en place une politique de l’emploi simple : le salarié a droit à un emploi à vie, mais elle a un droit total sur leur mobilité. L’entreprise doit donc être attentive à la formation et aux attentes individuelles de ses salariés. Un salarié qui n’a pas temporairement les capacités de faire son travail se voit attribué un autre emploi. Si c’est définitif, on le forme pour devenir coach.

· L’entretien d’orientation

A partir de 45 ans, un entretien d’orientation pour les salariés ayant atteint le milieu de leur carrière, doit leur permettre de redynamiser la carrière et combattre les à priori sur l’âge pour élaborer un projet professionnel.

Ces entretiens ont été mis en place chez ARCELOR en 2004. Le Crédit Lyonnais a mis en œuvre des rendez-vous de carrière obligatoires pour les 45/48 ans, et sont ouverts aux plus de 48 ans. Air France a mis en place des points de carrière en juillet 2002, qui se déroulent sur cinq jours en petits groupes.

Ces entretiens de carrières ne devraient pas être mis en place en fonction de l’âge des salariés, mais en fonction de leur ancienneté.

5.3.3.3 La formation

Passés 45 ans, les seniors n’ont plus droit à la formation. Or, pour maintenir leur employabilité, il faut leur ouvrir l’accès à la formation, en choisissant des modalités adaptées à leurs attentes et à leurs capacités d’apprentissage.

Il est important que les formations n’aient pas le même contenu et la même pédagogie selon les âges. Il faut individualiser les formation en fonction de l’expérience de chacun. Ainsi, en Finlande, les formations des seniors se déroulent souvent sur les lieux de travail. Ces derniers reconnaissent bien souvent avoir des lacune en informatique, et seraient intéressés d’y être formés.

5.3.3.4 La rémunération

Il existe peu d’accords innovants sur ce thème. Pour qu’il n’existe pas de discrimination par l’âge dans les entreprises ayant supprimé la rémunération à l’ancienneté, un ratio permet de s’assurer que les augmentations ne soient pas attribuées en fonction de l’âge, mais en fonction de la performance et de la compétence :


Taux moyen d’augmentation individuelle des seniors


---------------------------------------------------------------   ≥ 5

Taux moyen d’augmentation individuelle

5.3.3.5 Les conditions de travail

Adapter les postes de travail, aménager les horaires et préserver l’intérêt et l’autonomie au travail sont trois éléments nécessaires à l’entretien du sentiment de vie professionnelle.

· Adapter les postes du travail

En France, quelques grandes entreprises comme Renault, PSA Peugeot Citroën ou Arcelor font appel à des ergonomes lors des changements dans l’organisation du travail.

En Suède, chez Volvo-Torslanverken, l’entreprise a créé une chaîne de montage spécifique aux seniors n’arrivant pas à suivre le rythme imposé, et deux départements pour le personnel vieillissant ou ayant des difficultés médicales afin qu’ils n’effectuent plus un travail pénible. Ces pratiques ont permis d’éviter les coûts de recrutement et de préretraite.

· Aménager les temps de travail

Dans la même usine, des courtes pauses et des horaires variés et choisis ont été aménagés pour les salariés âgés.

Dans les pays scandinaves, le temps partiel n’est pas associé à l’âge. En Suède, 32% des personnes ayant un emploi travaillent à temps partiel contre 17% en France.

· Entretenir l’intérêt et l’autonomie au travail

Lorsqu’un senior se sent autonome, qu’il perçoit que son travail est riche et varié, il n’a pas de sentiment de fin de vie professionnelle. L’autonomie est synonyme d’indépendance dans son travail et de marge de manœuvre pour atteindre les résultats. Elle permet de se libérer de la pression temporelle. Tout salarié sait qu’il a des objectifs à atteindre, des règles et des procédures à respecter, et il les accepte d’autant mieux que son manager, le siège et ses collègues le laissent atteindre ces objectifs en toute indépendance et à sa façon.

5.3.3.6 La sensibilisation du management

Les seniors sont très sensibles à toutes les marques de reconnaissance de l’entreprise à leur égard. Tout comportement managérial dévalorisant l’âge et l’expérience crée de la souffrance.

Les pays nordiques emploient de plus en plus une main-d’œuvre âgée pour sa performance commerciale. Chefs d’entreprises, DRH, salariés, managers et représentants du personnel doivent faire évoluer leurs représentations culturelles et mettre concrètement en place des pratiques qui favorisent le travail à tout âge. Tous les âges de la vie au travail doivent être traités équitablement.

5.4 Conclusion

Les âges de la vie deviennent aussi multiples que leurs sens. Cette diversité n’est pas encore acceptée par la société. 

Toutefois, l’évolution démographique impose de les prendre en considération. L’Etat, l’entreprise, les salariés, les investisseurs et les citoyens doivent donc veiller à réintégrer les âges extrêmes dans l’entreprise.

L’évolution des pratiques de l’entreprise pour les âges extrêmes est limitée par un manque de temps et de solutions concrètes.

L’Etat doit jouer son rôle en mettant en place une politique active de l’emploi à tout âge, en s’attaquant à la fois à la problématique des salariés vieillissants, mais également à celle de l’entrée des jeunes sur le marché du travail.

L’effort pour remonter le taux d’emploi aux âges extrêmes doit passer par une remise en cause et une communication sur les stéréotypes liés aux salariés jeunes et âgés.

En outre, les nouvelles lois devront reposer sur un consensus social minimum afin que leur application, comme la loi Fillon du 21 août 2003 avec les préretraites maison, ne soit pas entravée.

Pour faire évoluer les comportements, les valeurs et les représentations liés à l’âge, les entreprises devront d’abord effectuer une analyse de leur pratique d’équité en matière de rémunération, d’évaluation, de décrutement, de recrutement et de formation en fonction de chaque classe d’âge.

Enfin, afin de faire face au chômage des jeunes, il faudrait revisiter la valorisation accordée aux formations professionnalisantes et revoir les orientations scolaires.

Une autre solution serait de systématiser des formations diplômantes dans les entreprises pour les juniors peu diplômés.

L’âge ne doit pas devenir une justification à la stratification sociale.

6 Principales conclusions

L’objectif essentiel de cet ouvrage est de faire prendre conscience que la seule façon de faire face au choc démographique lié au papy-boom, est de modifier nos représentations des âges. La pénurie de main-d’œuvre qui s’annonce imposera forcément une augmentation de la durée de vie professionnelle.

Pour augmenter cette durée de vie, il va falloir prendre en compte les attentes des juniors et des seniors, et les entreprises devront mettre en place de nouvelles pratiques RH afin de fidéliser les juniors et prolonger l’activité des seniors.

Comme les exemples le soulignent dans le dernier chapitre de ce livre, la France est encore loin derrière les pays nordiques concernant la réintégration des seniors dans l’entreprise. Mis à part quelques grandes entreprises comme Renault, PSA Peugeot-Citroën ou Arcelor, les pratiques RH continuent à faire de la discrimination par l’âge au lieu de valoriser la performance. 

7 Discussion et critique

Cet ouvrage, spécialisé dans la gestion des juniors et des seniors dans les entreprises, s’adresse sans nul doute principalement aux responsables des ressources humaines. Toutefois, chacun d’entre nous devrait être intéressé par le sujet, qui nous amène à réfléchir sur le devenir de notre vie professionnelle. 

Notre sentiment d’appartenance à l’entreprise est conditionné par la mise en place de ses pratiques RH. Combien d’entre nous, aujourd’hui, n’ont pas souhaité changer d’entreprise parce qu’elle ne répondait pas à nos attentes ?

Le contexte du chômage nous pousse à conserver nos emplois. Mais qu’en sera-t-il demain, lorsque tous ces papy-boomers seront à la retraite et que la pénurie de main-d’œuvre se fera sentir ?

Les DRH vont devoir se préparer à cette évolution démographique, en fidélisant leurs salariés, et en favorisant la transmission d’expérience des plus âgés. 

L’auteur appuie ses théories sur des cas concrets vécus dans des entreprises ayant mis en pratiques ces nouvelles techniques de gestion des ressources humaines. Il semble que ces pratiques soient efficaces, et que les salariés y trouvent leur compte. 

8 Actualité de la question

La gestion des fins de carrière devient un enjeu majeur pour les entreprises. Le sommet de Lisbonne a fixé un double objectif aux pays européens. Le premier est quantitatif : porter le taux d’emploi à un niveau aussi proche que possible de 70 % d’ici à 2010 (60 % pour les femmes). Le deuxième est qualitatif : "des emplois plus nombreux et de meilleure qualité pour l’Europe.

Le Conseil Européen de Stockholm a déterminé des objectifs intermédiaires en matière de taux d’emploi, pour 2005 (67 %, dont 57 % pour les femmes) et un objectif de 50 % pour les salariés de 55 à 64 ans à l’horizon 2010. Il a invité d’autre part le Conseil et la Commission à lui présenter un rapport conjoint, pour sa réunion du printemps 2002, sur "les moyens d’accroître le taux d’activité et de prolonger la vie active ".

En France un consensus se dégage pour accroître l’emploi des plus de cinquante ans. La reforme des retraites va dans ce sens. La hausse du taux d’activité des quinquagénaires et sexagénaires semble donc structurelle.

En effet, dans l’hypothèse d’un solde migratoire constant, la diminution, à partir de 2006, de la population active française, renforcera les tensions sur l’emploi, sauf à relever le taux d’activité des quinquagénaires.

Les entreprises rencontrent d’ores et déjà des difficultés à recruter certaines qualifications. La croissance de l’économie française impose aux entreprises de repenser leur politique d’emploi. Les baby boomers ont atteint selon les critères organisationnels et sociétaux, qui dominent depuis 30 ans, le stade de fin de carrière. Les générations moins nombreuses nées après 1974 entrent sur le marché du travail. Les entreprises réalisent qu’il faut revisiter leur politique de départs. Elles remettent en cause les présupposés véhiculés pendant trente ans sur le début et les causes du stade de fin de carrière.

Comment mettre en place en douceur un allongement de la vie professionnelle de salariés pour qui la préretraite est aujourd’hui un droit acquis ? Pour répondre à cette question nous nous proposons de redéfinir la fin de carrière en introduisant la notion de sentiment de fin de vie professionnelle. Après avoir recensé les politiques organisationnelles qui déclenchent ce sentiment, nous présenterons les pratiques GRH qui permettent de l’éviter. Enfin, nous nous demanderons si l’entreprise ne doit pas profiter du défi de rétention des seniors, pour revisiter intégralement sa gestion des carrières et des âges ?
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