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Résumé L’article analyse l'introduction de la question kEmploi des seniors

dans les accords d'entreprise francais dans leéean002-2007. Cing cas
d’entreprises, examinés de facon approfondie, raohtque la question est
abordée de fagon récurrente dans des accords emreshdiversifiés plutot que
dans un accord central. Ces accords modifient plusnoins fortement les

principes de gestion de I'emploi des seniors.

INTRODUCTION

Plusieurs études ont mis en évidence l'importancedidlogue social sur
I'emploi des seniors pour que s'opéere un réel charemt des comportements
des différents acteurs au niveau natiof@UILLEMARD 2003, IGAS 2004,
SARFATI 2006). En France, au cours des derniéres anngesgédociation
collective d’entreprise a pris une importance paligre dans le domaine de la
gestion des ages en général et/ou dans le domeitegbstion des salariés en
fin de carriére.

Avant méme la réforme des retraites de 2003, laatézh des possibilités de
sortie anticipée via des dispositifs publics (iedbn du nombre de
bénéficiaires, durcissement des conditions d’aces;hérissement du codt) a
incité certaines grandes entreprises a mettreaae les préretraites « maison »
ou a préparer la fin programmée de [I'utilisatiors dispositifs publics (en
particulier dans le cas des CAJ.9.a loi sur la lutte contre la discrimination du
16 novembre 2001 a suscité, trés modestement, bat die réflexion. La
montée du theme de la diversité a été I'occasioquedgues négociations sur ce
theme.

La loi sur la réforme des retraites du 21 ao(t 29@B8ant a elle mis en place
une forte impulsion a la négociation collective sertains themes, aux trois
niveaux national, de branche, et d'entrepriseLi{&ET, 2008). L’'accord

! Cessations anticipées d’activité pour certainsailiurs salariés.
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interprofessionnel du 20 septembre 2003 et la loidd mai 2004 sur la
formation tout au long de la vie professionnellévoient également de
favoriser I'accés a la formation des seniors via decords collectifs. Les
négociations interprofessionnelles sur I'emploi @esiors ont abouti le 13
octobre 2005 & un accord « relatif a I'emploi desias en vue de promouvoir
leur maintien et leur retour dans I'emploi », largmt repris dans le plan
national d’action pour I'emploi des seniors prééeatt juin 2006.

Enfin, deux lois récentes ont créé de nouvellegyatibns de négociations
au niveau des entreprises. La loi du 18 janvie 5288 programmation pour la
cohésion sociale oblige a négocier la mise en pliace dispositif de gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences (GEHEs conditions d’acces
et de maintien dans I'emploi et d’accés a la foromatrofessionnelle des
salariés agés. La loi de financement de la sécswit@ale du 27 novembre 2008
oblige plus directement les entreprises du seqigué a négocier sur 'emploi
des seniors avant 1€ jJanvier 2016,

Dans quelle mesure les accords d'entreprise prédiiseen compte les
seniors ? Dans quel contexte se situent ces actmmasx ? Sur quels themes
précisément portent-ils et quels dispositifs comtént-ils ? Nous nous
apportons des éléments de réponse a partir del¢approfondie des accords
signés dans cing entreprises jusqu’au début*22008

1. REPERER ET ANALYSER DES ACCORDS « SENIORS »

Repérer 'ensemble des accords mentionnant lesrsesoit dans leur titre
soit dans certains passages est difficile. A [Eedéhce des accords sur I'égalité
professionnelle par exemple, pour lesquels unee ligar entreprise est
disponible, les informations sur les accords «@sni sont dispersées et encore
fragmentaires. Deux types de sources peuvent éilisési: d'une part le
recensement des accords d’entreprise réalisé p&ilections départementales
du travail, de I'emploi et de la formation professiellé, d’autre part un certain
nombre d’accords d'entreprise (et de branche), @ewnétre repérés via
internet, soit sur des sites généralistesit sur les sites d’organisations
syndicales d’entreprise. Néanmoins, quel que soitype de source utilisée,
beaucoup d’accords moins explicitement liés auxosgnmestent invisibles, en
particulier lorsqu’ils sont relativement anciens.

2 Cette obligation reste valable méme si la pénaiitéalement prévue ne s’applique pas.

3 Cette étude s'inscrit dans le cadre du théme «y&ealle la négociation collective sur le théme
des seniors » de l'appel a projets de recherche6 20Gestion des &ges, changements
technologiques et travailleurs vieillissantgle la DARES.

4 'acces a cette base de données, centraliséer@aundu Ministére du Travail, est limité.

5 Deux sites sont particuliérement riches et peenette télécharger les accords en ligne :

www.anact.fr, ww.dialogue-social.fr.



Les accords d’entreprise peuvent découler d'un rdcde branche, d’'un
accord national interprofessionnel (ANI), étre diegnent suscités par une loi
ou étre uniquement le produit de préoccupatioresriess. lls ont été repérés en
croisant deux modes d'investigation: descendantpadtir des accords
interprofessionnels et des accords de branchel'esuploi des seniors mais
aussi sur des themes connexes, ou directementesuenitreprises, certains
accords témoignant d’une initiative spécifiqueantreprise (du point de vue du
theme de I'accord ou du point de vue de sa dateigieture). Cependant les
accords interprofessionnels pertinents sur lesesbnt peu nombreux : I'ANI
sur I'emploi des seniors du 13 octobre 2005, daden moins spécifique I'ANI
de 2004 sur la formation tout au long de la viersgoe la recherche a été
engageée, seulement trois accords de branche agtéesignés dans la foulée de
I'accord national interprofessionnel du 13 octoP@®5. En ce qui concerne les
accords de branche, les plus importants numériguiersent les accords
dérogatoires pour la mise a la retraite avant 85 @iennent ensuite les accords
sur la formation tout au long de la vie et le diadtividuel a la formation.

Trois types d’accords d’entreprise traitent enipanu exclusivement des
seniors (MERCAT-BRUNS, 2005). Le premier correspond a des accords ciblés
uniquement sur la fin de carriére. Ces accordsepbressentiellement sur la
mise a la retraite (accords dérogatoires prévusapai de 2003 sur la réforme
des retraites) ou les départs anticipés (CATS,epdte d'entreprise). Les
accords relevant du second type s'intéressentiguétda deuxiéme partie de
carriere, ce qui n'exclut pas qu’ils contiennens diispositifs de cessation
anticipée d'activité. Dans les accords du troisiéype, I'accent est mis sur une
approche globale, neutre sur I'dge. Des accordszad#vers, soit sur la
formation tout au long de la vie, soit sur la dsits, relévent de cette catégorie.
Au-delda des accords spécifiques lies a la gestiem seniors, certaines
entreprises ont décidé de traiter cette problématjppr le biais d’accords de
GPEC. L'étude de 40 accords en vigueur en 2006 montee6% d’entre eux
comprennent un volet « seniorgCHAPPERT, 2007).

Cing entreprises ont pu faire I'objet d’'une étudempléte : les Caisses
Régionales du Crédit Agricole, Schneider ElectiRSA Peugeot Citroén,
'AGEFOS PME et la Caisse des Dépdts et Consignatid’étude s’est
appuyée essentiellement sur une analyse approfahdieontenu de chaque
accord (motifs avanceés, caractére obligatoire ou pour les établissements,
themes couverts, référence & des accords ou dispgsiantérieures dans
I'entreprise, themes couverts, durée, suivi, efa)s sur des entretiens semi-
directifs approfondis auprés des personnes ayatitipa a la négociation de
laccord auquel on s'intéresse particulierementrefion, représentants

5 Elles remplissent ainsi I'obligation issue dedide janvier 2005.
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syndicaux, y compris les non signataires de l'adforOnt été également
analysés, selon les besoins, les données socidm# eocument interne utile a
la compréhension du contexte économique de I'ensep

Repérer et analyser les mesures relatives aux rsemians les cing
entreprises étudiées a enfin nécessité la priseospte de plusieurs accords
successifs. Le théme des seniors est en effet @loerfhcon récurrente dans les
Caisses Régionales du Crédit Agricole, chez Sceknditectric, PSA Peugeot
Citroén et a la Caisse des Dépobts et ConsignafioBxC). Ce processus est
moins net chez AGEFOS PME, mais on y reléve toutméene trois accords.
De facon générale, on agit donc par touches sugeessn entrant dans le sujet
selon des modes d’entrée variables, le tutorat fetrmation professionnelle, les
régimes de retraite, a I'occasion d'un dernier ettabe préretraite, ou par la
GPEC. Cela finit par constituer des « grappes sadial qui font systeme. On
évite probablement dans ces entreprises de prémgmobléme de front dans
une négociation d’ensemble sur les seniors.

Tableau 1 Thémes généraux des accords pris en compte dan&lide

Caisses | Schneideri, PSA | AGEFOS| CDC
Nature générale de | Régionales| Electric | Peugeot] PME
I'accord du Credit Citroén
Agricole
Préretraite Avant 2004 1999 1997 1999
(entreprise, CASA, 2002
PRP, CPA, CAA)
Amélioration des 2001
conditions de travail
Diversité 2004
CET/Aménagement 2006
des fins de carriere
Gestion de I'age de 2006 2005 2en 2007 2006
départ 2002
Formation 2004 et 2005
professionnelle, 2005
tutorat
GPEC 2004 2007 2007 2005 2007
et
2005

Notes : Selon son contenu, un accord peut étreiomerdt plus d'une fois.

CASA : cessation anticipée d’activité pour les sétade I'automobile (équivalent des CATS)
CAA : cessation anticipée d’activité

724 entretiens au total, avec pour certains deuxaisiinterlocuteurs.
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CPA : cessation progressive d’'activité
PRP : préretraite progressive
CET : compte épargne-temps

La thématique de la gestion de l'dge de départ é&dingé en plusieurs
approches : mise a la retraite, congés de fin d&oa, aménagement du régime
de retraite, compte épargne-temps pour des radeatsmestres ou du temps
partiel.

2. TROIS PROCESSUS DE NEGOCIATION SUR L’EMPLOI DES
SENIORS

Il est possible de distinguer les entreprises skdotegré d’adaptation des
pratiques de ressources humaines qui caractérg®dessus de négociation et
la mise en oceuvre des accords. Nous proposons dediistinguer trois
processus de négociation au regard des solutiosssngin ceuvre du point de
vue de la gestion de I'emploi, des réflexions déppé€es, innovantes ou
statiques.

Deux des entreprises étudiées se caractérisentlgzalgrappes d’accords
révélateurs d’'une gestion dynamique de I'emploi skesiors : c’'est le cas de
PSA Peugeot Citroén et du Crédit agricole. Dansdenxiéme groupe, le
processus de négociation repose sur des princietsement statiques : c’est
le cas de Schneider Electric et de TAGEFOS PMHirE un troisieme cas,
celui de la Caisse des Dépdts et Consignationgveeld’une situation
intermédiaire.

2.1.La gestion des seniors chez PSA Peugeot Citroéraet Crédit Agricole

PSA Peugeot Citroén montre un processus dynamiggestion des ages en
mettant en avant de nouveaux principes de divedgitedges dés le début des
années 2000. On peut distinguer cing étapes :

1999 : Dernier accord de préretraite dans un dispos CASA »
2001 : Action sur I'amélioration des conditionstoevail

2004 : Définition d’un principe général sur la pation de la diversité
2005 : Echec d’'une négociation spécifique sur I'ieinges seniors
2005 & 2007 : Formation et GPEC

Une dynamique nouvelle de gestion de I'emploi dgsa@s est donc initiée
par un accord sur I'amélioration des conditiongdrdeail : pour répondre a la
fois & l'arrivée de jeunes, a la féminisation, magalement a I'emploi de
salariés agés, les postes de travail en fabricationt progressivement adaptés



pour répondre aux caractéristiques de chacune dekariés (...) Avec
'amélioration des conditions de travail, I'entrépe pourra offrir des postes
adaptés aux effets du vieillissement du personhehux restrictions de
capacités physiquelLa question de la pénibilité du travail ouvrier estaspect
essentiel de la problématique des ages chez PStaval de fabrication reste
dur et usant et les délégués syndicaux cherchentéponse a cette pénibilité
du travail. La Direction des Ressources Humaingsbien consciente de la
pénibilité du travail ouvrier et de I'ampleur desaogements demandés : elle
souligne qu’en dix ans, on a demandé quatre aasisgle travail en plus, ce qui
est exigeant.

Des 2004, un principe général de diversité se meplace. L'accord de
2004, signé par toutes les organisations syndicaledé salué par la presse
comme un accord pionnier et les délégués syndicansultés s’accordent a
dire qu’il marque profondément les pratigues detigesdes ressources
humaines et la question des ages dans le groupeébenbule annonce qlea
coexistence de profils variés est une source depléonentarité, d’équilibre et
d’efficacité et permet a I'entreprise de s’entoudsrs meilleures compétences
(...), de mieux refléter la société et son envirorer@mce qui facilite la
compréhension et la satisfaction des cligridans le domaine des ages I'accord
sur la diversité marque une inflexion sans ambégait sujet des pratiques de
recrutement visant au rajeunissemefit.) pour assurer un équilibre entre les
générations et enrichir ses compétences, le grqmesuivra le recrutement
des salariés confirmés sans exclusive d’age (y dentgs seniors) ayant eu
précédemment d’autres expériences professionnelles

Les pratigues de gestion des ressources humairtest®mprofondément
modifiées par I'accord, notamment dans le domag®ediscriminations liées a
I'origine étrangere. Par la suite on trouvera ugigérence a l'accord de 2004
dans tous les accords signés. L'accord cadre mlosdiala responsabilité
sociale de PSA Peugeot Citroén, qui énonce lesipdsa sociaux du groupe au
niveau mondial, évoque I'élimination de la discriaiion en matiére d’emploi
et d’exercice d’'une profession en incluant I'age. (2.6). Il affirme I'abolition
effective du travail des enfants (art.2.5), annoneceprincipe d’égalité des
chances dans I'évolution professionnelle dans tiesge I'accord sur la
diversité de septembre 2004 (Art. 3.1).

Aprés I'échec d’'une négociation spécifique sur péondes seniors en juillet
2005, PSA Peugeot Citroén réaffirme sa volontérdeatller sur la gestion

8 Accord sur I'amélioration des conditions de tradai 8 mars 2001, p.2et3.
9 Accord sur la diversité et la cohésion sociale8cieptembre 2004, Accord cadre mondial sur la
responsabilité sociale de PSA Peugeot Citroén, 2005.
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interne de I'emploi avec I'accord GPEC en 200Dans ce cadre, des instances
de diagnostic et d’échange ont été instituées (€opdritaire, observatoire des
métiers et des compétences), la création d'un eBfieéd des métiers est
programmeée. Avec cet accord, I'entreprise veut donaux salariés une
visibilité sur I'évolution de leur métier, afin deur permettre de prendre des
initiatives favorables a leur développement pratesgel. En ce qui concerne le
développement professionnel des salariés agés dasibt plus, une partie du
projet d’accord relatif & I'emploi des seniors dilg¢t 2005 a été repris dans cet
accord GPEC. L’article consacré aux seniors viske «éveloppement
professionnel des salariés agés de 45 ans et plusnet aussi en avant le
développement du tutorat, la transmission des ctampés, le développement
de fonctions de conseils, de formateurs internedildns professionnels 10 ans
avant la fin de carriere pour maintenir 'emploenhployabilité, le niveau de
compétences. Des dispositions en termes d’aménagemnetemps de travail
sont proposées comme le recours au temps partiebuns des deux dernieres
années précédent la liquidation de la retraite.

L'expérience de PSA Peugeot Citroén a sans doutevateur d’exemple
puisque la variété des sujets abordés y est notdile qu’'un accord sur
'emploi des seniors ait pu y étre conclu. Dans aa@s, la négociation
explicitement ouverte sur les seniors n'a pas abBille a néanmoins contribué
a redéfinir 'angle de négociation. Des négociatiosuccessives sur les
conditions de travail, les retraites complémentaita diversité, la formation
tout au long de la vie ont joué un rdle dans lagpén compte des seniors.

Le Crédit agricole reléve sensiblement du méme gasies dynamique de
gestion des ages. On peut distinguer trois périatiespoint de vue des
conceptions qui ont prévalu dans les négociatiamsles seniors au Crédit
Agricole.

Avant 2002, des préretraites systématiques antitipe départs massifs des
plus anciens afin de réduire la moyenne d’'age. Asatispositif de préretraite,
il y a eu7 000 départs en préretraite et 15 00bagiches entre juin 1999 et
décembre 2002. Ces mouvements ont engendré urse loEd’ancienneté dans
les métiers, des flux internes et externes et dmecbaisse de I'expérience des
salariés.

En 2002, la FNCA avait 'intention de marquer umai® rupture avec le
systeme de préretraite. Elle justifiait cette ruptpar la meilleure situation du
marché de I'emploi et par la prise de conscienceefiets négatifs des départs
en préretraite totale (pertes de compétences iames dans les Caisses
régionales, possible démobilisation des salarié€°&nhpartie de carriere). A

10 Accord sur la gestion prévisionnelle de 'emploiles compétences du 6 avril 2007.
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partir de 2002, les partenaires sociaux ont doecctté des principes nouveaux
en vue de maintenir les seniors dans I'entrepfipegs deux ans de réflexion, le
Crédit Agricole a proposé un accord cadre fixané geincipes a décliner

localement en fonction des besoins des entrepiligebut était le maintien des

salariés en activité jusqu'a 60 ans par un meillages a la formation, par la
mise en place de bilans professionnels individuleglstecours au tutorat et

I'utilisation d’'un Compte Epargne Temps (CET) paumticiper les départs a la
retraite avec un acces facilité au temps partiel.

En février 2004, un accord sur « la gestion deso@ses humaines tout au
long de la vie professionnelle » et un accord sl&r kecours au tutorat » sont
signés. Ces accords correspondent a une problématitanticipation par
rapport au marché de I'emploi d’adaptation de lditipoe de ressources
humaine¥. Le développement des compétences devient unét@yigue ce soit
pour les plus anciens comme pour les nouveauxrgstrBour mettre en ceuvre
la réforme de la formation professionnelle de 2@d4pour accompagner le
développement professionnel de toutes les popuakatitu Crédit Agricole, la
Fédération Nationale du Crédit Agricole et les aigations syndicales ont
donc conclu un accord en mars 2005, portant exeosnt sur la formation
professionnelle, afin de contribuer a maintenimf@oyabilité tout au long de la
vie professionnelle.

Une troisieme période s’ouvre en 2006 avec la sigaade deux accords
qui témoignent d’une réflexion sur I'aménagemens dies de carriere. Un
premier accord sur la mise a la retraite avant 8§ #é a la réforme des
retraites de 2003, est négocié et signé par la FANQ@Aaccord modifie les
articles 38 et 39 de la Convention Collective ety la mise a la retraite des
salariés ayant acquis leur nombre de trimestrésang en modifiant le montant
des indemnités qui leur sont versées dans ce casleUxieme accord met en
place un temps partiel en fin de carriére en atilide compte épargne-temps
Selon nos interlocuteurs, cet accord est compléxamtraignant. Il est donc
peu appliqgué dans les Caisses Régionales. En [effetesponsables d’agence
sont réticents vis-a-vis des temps partiels eséariés estiment souvent qu'il
faut étre présent a 100%. Il y a d’ailleurs peuaieps partiel au sein du Crédit
Agricole. Par ailleurs, les accords sont signésdear organisations syndicales
différentes selon les cas, ce qui peut reflétersitesitions différentes dans les
caisses régionales.

11 Accord sur la gestion des ressources humainesatolbng de la vie professionnelle du 4
février 2004, I'accord sur les missions et les nmsydu tutorat du 4 février 2004, accord sur la
formation professionnelle dans les Caisses régisrtgeCrédit Agricole du 14 mars 2005.

12 Accord sur la mise & la retraite portant modifimatdes articles 38 et 39 de la convention
collective du crédit agricole du 9 janvier 2006 cArd signé par FO et UNSA.

13 Accord sur 'aménagement des fins de carriérerd’a006. Accord signé par CFDT et CGC.
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L’ensemble des accords analysés correspond a uwoblépratique
d’anticipation par rapport au marché de I'emplod@daptation de la politique
des ressources humaines. A la Fédération natiahal€rédit Agricole, la
perspective d’'une négociation d’ensemble sur lstipre des seniors n'apparait
pas comme un mode dapproche souhaitable. La gest&Es ressources
humaines est focalisée sur une stratégie de déyeatognt des compétences tout
au long de la vie, incluant une entrée a un jeuye & une fidélisation des
salariés jusqu’a I'age de leur retraite. On a ioé dogique de marché interne
trés forte. La question des seniors ressort commeedéclinaison de principes
généraux pouvant faire I'objet d’accords, commechapitre d’une négociation
sur la formation ou la GPEC et non en tant que.tell

2.2.Schneider Electric et AGEFOS PME.

Pour un deuxieme groupe d’entreprises, I'adaptationcontraintes externes
(évolution de la concurrence, mondialisation, étroiudémographique) ne se
traduit pas par des modifications substantielles piéncipes de gestion des
ressources humaines internes. En termes de négogcieg processus repose sur
des principes relativement statiques. Schneideartfidect 'AGEFOS PME ont
cherché a maintenir le plus longtemps possiblestirzgégie d’ajustement de la
main-d’ceuvre par une politique de départ anticipé.

Schneider Electric est entrée tardivement dansrike pgn compte d’'une
nécessité de travailler au-dela de 55 ans. Ellorsearvé une gestion des
effectifs par des mesures d’age et une stratégieecleitement externe pour
rajeunir sa pyramide des ages. Ainsi, on trouvemnan accord de préretraite
totale en mai 2004 Cependant, avec la réforme des retraites de 2@03,
renchérissement des dispositifs de préretraitgpoussé I'entreprise a infléchir
cette pratique. De plus, I'obligation de négociatsur la GPEC a conduit la
Direction a ouvrir des négociations sur ce thema aboutir a un accord de
groupe GPEE. Cet accord a permis une réflexion sur les catégai’age
médianes, en amont de la gestion des seniors,gmtigiper les problémes de
2eme partie de carriere (sécurisation des parcodéveloppement de
'employabilité, entretien de 2eme partie de caerie). Trouver des solutions
pour anticiper les changements et maintenir I'eygibdité du salarié sont des
éléments clés de I'accord. Il vise surtout a géaepopulation a I'amont des
seniors pour anticiper les problemes de deuxiénwiepae carriere qui
s’annoncent avec le recul de I'age de la retrditaugure-t-il une nouvelle
maniére de gérer les emplois au sein du marchénetglus favorable a un
allongement de la vie active ?

14 Accord de préretraite totale du 25 mai 2004, sigaé toutes les organisations syndicales
(CFDT, FO, CFE-CGC, CFTC) saufla CGT.
15 Accord GPEC du 21 février 2008. Accord signé pates les organisations syndicales.
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En ce qui concerne 'AGEFOS PME, l'analyse des sts@lus ou moins
liés & 'emploi des seniors ne témoigne pas d’'ue®wv dynamique en termes
de gestion de I'emploi mais plutbét d'une logiqueutidtaire ». C'est par
exemple le cas des mesures de départ anticip@& \@arhpte épargne temps et
du départ anticipé « primé » pour 'TAGEFOS PME. dcard GPEC d’avril
2005° signé pour 3 ans est en effet lié & la loi d’a®@®3 sur la réforme des
retraites. Aux salariés agés qui, du fait de I'étioh de leur emploi, demandent
a partir en retraite avant 65 ans, I'employeur @arse indemnité de rupture
compensant le préjudice résultant de ce dépadipétiLa rupture du contrat de
travail résultant d'un commun accord est considérémme provoquée par
'AGEFOS PME du fait de I'évolution de ses métie®et accord reste donc
relativement ponctuel.

2.3. La Caisse des Dépots et Consignations (CDC)

Un troisieme cas, celui de la CDC, releve d'uneagibn intermédiaire par
rapport a la gestion des seniors. On se trouve dartas spécifique de gestion
de la main-d’ceuvre dans la mesure ou la CDC estinstgution financiére
publique francaise gérant un groupe d’entreprisgsigues, mixtes ou privées.
Ceci lui confére un statut complexe : elle remgés missions d’intérét général
tout en intervenant dans le domaine concurren@elite dualité se retrouve
également en matiére de ressources humaines. La édijilbie a la fois des
fonctionnaires et des salariés de droit privé via convention collective propre.
Certaines des activités de la CDC ont fait I'okgett de filialisation, soit de
cessioff. Cette redéfinition du périmétre des activités lEgst notamment a la
surveillance par la Commission européenne desrdistts de concurrence. Elle
est aussi liée a l'impossibilité de développer aigds de ces activités dans le
cadre d'un établissement public. Le champ de ll&sément public s’est donc
fortement rétréci. Paralléelement, les métiers #éx activités filialisées se sont
fortement développés. En termes de ressources hesjacette évolution a
plusieurs conséquences. Premierement, la cessotivités a nécessité a chaque
fois la mise en place d’'un volet social pour lesspenels de la CDC détachés
dans les établissements concernés. Cela préskntégue de retours massifs
donc de sureffectifs pour I'établissement Caissedi#pots. Deuxiemement, lors
des filialisations, une partie du personnel coneest restée, notamment dans les
fonctions support, d’'ou des difficultés en termesndobilité interne. Enfin, les
meétiers sont tres différents d’une filiale a l'augt les filiales ont leurs propres

16 Accord collectif d’entreprise sur la gestion peéehnelle des emplois et des compétences des
seniors du 12 avril 2005. Accord signé par les deganisations syndicales présentes : CFDT et
CFE-CGC.

17 Cest le cas de la CNP (1992), de 'EPIC (1987), dédidocal de France (devenu Dexia), de
la Caisse nationale des Caisse d’'épargne, de ldqrlaeBABF.
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politiques en matiere de ressources humainesy kifonc pas de marché interne
unique et intégré au niveau du groupe CDC. Poyrasetraiter difféeremment les
deux populations au statut privé et public, le xteoété fait depuis longtemps de
négocier des accords cadre (premier accord cadrd988). Ces accords,
triennaux, permettent une négociation globalex@mnti des objectifs, définissent
des dispositifs s’appliquant a la fois aux fonctiames et aux salariés de droit
privé. Les accords cadres permettent donc de défivg politique des ressources
humaines, une politique sociale globale.

A partir de 2002, il y a un changement d'orientatide la politique de
gestion des ressources humaines. On est passépdhroipe de flexibilité
externe marqué dans l'accord cadre de 1999720@2ec des objectifs de
rajeunissement de la pyramide des ages (incitatides départs notamment des
agés mais plus largement de I'ensemble des emplogéane politique de
gestion des ressources humaines orientée vers Ieloppement des
compétences a tous les ages (accord cadre 20022Q@s mesures ont dés
lors visé a promouvoir les maintiens dans I'empddila fidélisation des
compétences en interne. Toutefois le droit a laerdite a été finalement
maintenu dans des conditions plus restrictivesgtaployés étant par ailleurs
incités a rester plus longtemps. Le nouvel accarte2006-2008 supprime ces
possibilités de départ en préretraite et réaffitasemesures sur le déroulement
de carriére (avancement et promotion pour les fomeaires, augmentations
pour les salariés privés). Il comporte aussi depddiitions relatives aux futurs
thémes de négociation, notamment la GPEC, 'aménegeet la gestion de la
deuxieéme partie de carriére.

On voit se dessiner une nouvelle politique de gestie 'emploi dans les
deux accords triennaux 2002-2005 et 2006-20@8ec des effets sur le marché
interne a travers notamment I'organisation d'unenmtion pour le personnel
(qu’il s’agisse des fonctionnaires comme des saaprrivés). Il faut nuancer
cependant cette volonté compte tenu de l'applinatices variable des
dispositifs. Les entretiens révelent un manque fafimation et de
communication ciblée sur les catégories de persowsnacernées. Bénéficier
d’'une disposition dépend de démarches individuellesst ainsi difficile de
conclure a un basculement d’ensemble de la philbsoge la direction en
termes de gestion des ressources humaines etrdesssn particulier.

18 Accord cadre 1999-2002 sur l'incitation aux dépantticipés, préretraite du 7 juillet 1999.

19 Accord cadre 2002-2005 sur la gestion des compésedu 10 juillet 2002. Accord signé par
toutes les organisations syndicales (CFDT, CFE-CGC, CRIGT-Force ouvriere, UNSA,
USCD-CGT). )

20 Accord cadre 2006-2008 sur la GPEC et la gestioB®8epartie de carriére du 20 décembre
2005. Accord non signé par deux des organisatesplls représentées : CGT et UNSA.
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3. QUELQUES ELEMENTS DE SYNTHESE

Aucun des accords analysés n’est lié a I'accorcbmalt interprofessionnel
d’octobre 2005 sur I'emploi des seniors. Les ace@a rattachent plutét a des
lois ou des négociations antérieures : la loi d&@32€ur la réforme des retraites,
compte tenu de son impact sur les modes de s&@&FOS PME, CDC dans
une moindre mesure), loi de 2005 sur la GPEC, dscantérieurs sur la
formation tout au long de la vie (Crédit agricabe) sur les conditions de travail
(PSA Peugeot Citroén), accords antérieurs régu(ecsords triennaux de la
CDC).

Une tendance traverse I'ensemble des cas étudiésglobement de la
question des seniors dans deux thémes de négoci@®iemier theme : la
GPEC, et auparavant la gestion des ressources hesrtaiut au long de la Ve
Les négociations en cours dans ce cadre a la CD& I&8GEFOS PME
reprennent potentiellement une partie des pointifie aux seniors négociés
dans les accords existants. Second theme : lasd#&elt permet d’intégrer dans
une réflexion d’ensemble les actions en directies dalariés immigrés, des
femmes et des seniors (Peugeot notamment).

Il N’y a pas d’opposition entre une démarche déyedmt une philosophie
générale liée a la diversité des ressources humainene pratique s’appuyant
sur une démarche prévisionnelle. Il peut y avasdciation des deux dossiers.
Cependant I'approche en termes de diversité paussentionner explicitement
les recrutements de seniors. Parmi les cing emtepanalysées, seule PSA
mentionne ce point et oriente sa politique de rteonent vers la recherche de
seniors sur le marché du travail. Une démarchenmaitique conduit a aborder
la question des seniors par le biais de la GPHE@& question de la formation,
une démarche insistant plus sur les principes p&appuyer sur la
diversification des profils d'emploi. Dans le chamgdes relations
professionnelles en entreprise, il ne pose paga@gme insurmontable de lier
une démarche prévisionnelle sur I'emploi avec lsster des seniors et cela
constitue un trait commun aux cas examinés.

Dans tous les cas les entreprises ont eu une yeatiégociée de préretraite
ou de départ avancé a un moment récent de lewirkisBien que toutes les
organisations syndicales n’aient pas souscrit &e cletgique, des accords
d’entreprise ont été possibles au sujet de récgtibeffectifs liees a des
mesures d’'age, assorties ou non de recrutemenfjgudes. Cette pratique
constitue un point de repére, parfois regrettélgmnégociateurs ou une partie
d’entre eux.

21 Les accords sont plus nombreux aprés 2005 maisimerexistent déja auparavant. Plusieurs
accords d'adaptation de la formation professioenall plus spécifiquement sur le tutorat peuvent
étre reliés & une démarche de GPEC.
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Les systémes d’accords ne sont que relativemenéreots puisqu’ils
s’inscrivent dans un processus de transformatios général de la place des
guinquagénaires sur le marché du travail, aussh lde point de vue
démographique (les générations nombreuses du lmby-lcommencent a
dépasser les 55 ans aux alentours de 2001) queintde vue des politiques de
I'emploi (évolution des dispositions concernant fpeé retraites, les dispenses
de recherche d’emploi, les retraites elles mémes).les négociations se
déroulent aussi a leur propre rythme et selon uendaer reflétant des
évolutions et des nécessités internes. On ne saora attendre une cohérence
forte lors d’'une observation réalisée a un momeatip de ce processus de
changement, mais on devrait plutdt s'intéresseréeelér une logique de
transformation a I'ceuvre.

Cette logique n’est que tres imparfaitement regéraia un accord ou une
grappe d’accords. En effet, le texte d’'un accoisbtinvisible la dynamique de
négociation elle-méme et les liens avec des négmasaantérieures. Or ces
négociations, méme inachevées, contribuent d’'umegpéa construction d'un
point de vue plus ou moins partagé sur les enjegurdes mesures a mettre en
place, d’autre part a repérer les themes de négotias plus & méme d’aboutir
a un accord ultérieur. De plus, aucune des cinegprises étudiées n'a conclu
d'accord programmatique centré sur I'emploi desimen Les dispositifs
concernant les seniors peuvent donc relever deiephss accords. Leur
cohérence et I'évolution des dispositifs au courgesinps sont parfois difficiles
a apprécier.

Ainsi, les dispositifs les plus largement présartiecernent les départs en
retraite. Compte tenu de l'arrivée a échéance diasc antérieurs ou de
dispositifs a durée déterminée, ce sont aujourdémiiseuls dont disposent les
entreprises étudiéeta conception de ces dispositifs traduit générafgnogm
ajustement de la possibilité de partir avant 'égda retraite a taux plein : soit
une réduction dans le temps des criteres d’acc&gegdet d’ancienneté
notamment) notamment compte tenu des critéres @saatix dispositifs de
préretraite antérieurs, soit une restriction dedés a certains salariés. S’y
ajoute frequemment l'obligation pour le salarié gouhaite en bénéficier de
s'engager sur la date de son départ en retraite.

Dans les trois cas ou ils ont été repérés viadesrds, les aménagements de
fin de carriére portent essentiellement sur desipitiges de temps partiel en fin
de carriére, le plus souvent compensé au niveadadeemunération par
I'utilisation des jours épargnés sur le compte @paitemps. On peut y faire
figurer également les fonctions de tutorat, de ebnde formateur interne, et la
mise a disposition extérieure a I'entreprise. lgssa les criteres d’'accés aux
dispositifs ont parfois évolué dans le temps. Cigstexemple le cas du congé
solidaire de la Caisse des dépbts et consignatidegenu beaucoup plus
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restrictif que dans I'accord triennal précédentu@s® de I'ancienneté requise,
engagement désormais de partir en retraite a&idsucongé).

CONCLUSION

Dans les cing entreprises étudiées, le systémemdestraites a généré en
son temps une dynamique de négociation colleclivetes les entreprises ont
mis en place des systémes variés de préretraitelata presque toujours
sollicitt une forme de négociation, que ce soit accord CASA, une
modification de convention collective, un accord geéretraite totale.
Autrement dit, la fin des préretraites est un beeflsement pour la négociation
sociale. Jusqu’au début des années 2000, on savaite négociation sur la
régulation des effectifs par des mesures d’age fiaceptible de déboucher sur
la signature de syndicats réformistes. Des délégyaslicaux d’entreprise
affirment clairement regretter ces solutions, notemt dans le monde
industriel (PSA Peugeot Citroén et Schneider Elg¢ctmais aussi dans des
banques ou le contact avec la clientele est urigéréa travail difficile (réseaux
du Crédit Agricole). Dans plusieurs entreprisesabarde le plus tard possible
la question des nouveaux principes de gestion dmploi au cours de
négociations. Dans tous les cas, les salariés erdnin attachement profond a
ces dispositifs et considérent comme une injudieene pas bénéficier des
dispositifs de départ concernant leurs collegues jiste un peu plus agés,
parfois & un an pres. Les organisations syndicaies en général prisonniéres
de cette perception de leurs adhérents.

Dans tous les cas, on se demande désormais cecguarilent de mettre en
place en vue de permettre I'allongement de la eter& Un délégué syndical
central nous a demandé lors d’'un entretien ce guitait désormais a négocier
au juste si chacun est simplement contraint deaiifar plus tard de par la loi.
Bien que légérement provocatrice, cette formuleliet une interrogation
assez partagée sur la nature des négociationssanalici. A plusieurs reprises
les négociateurs se sont montrés a la recherckelations internes et d’outils a
mettre en place pour gérer les fins de carrierapsepartiels, comptes épargne
temps, prendre en compte la pénibilité...

Peu d’entre eux nous ont laissé entendre que dés lewr convenaient et
gue les solutions étaient entre leurs mains. Geleoacrétise par une diversité
de dispositifs regroupés ici sous le titre de gestie 'age de départ, mais dont
'unité est illusoire. Il nous semble que l'incéutle est assez répandue sur la
facon de s’organiser concretement pour permettraravail & un age plus
avance, alors que d’'un certain point de vue casjuestion la plus concréte.
Deés lors, il semble assez naturel que les changsnsenent introduits par
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petites touches dans des accords liés les uns wuesglutdt que dans un
accord programmatique central.

L'ensemble des négociations de type GPEC en témplgrconscience de la
nécessité de passer a une autre logique est errpe partout. Une premiere
guestion est de savoir quand faire ce passagesepddenaires sociaux se
positionnent différemment dans ce calendrier. Uaexiéme question est de
savoir comment organiser cette évolution : un ehdeighe dispositions diverses
sur I'age de départ existe un peu partout. Elleot§rme d’une préoccupation et
d’'une certaine recherche de solutions. Cependanvgt-on faire au sujet des
travaux peénibles, des meétiers difficiles a exeraerdelda d'un certain age ?
Cette question reste semble-t-il presque hors dumphdes accords et des
négociations analysés.
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